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INTRODUZIONE 
 
Il presente lavoro si pone come obiettivo primario lo studio, in chiave strategica, 
delle Start-up innovative. In particolare, verrà analizzato il caso di una recente 
Start-up del settore manifatturiero, chiamata Enki Stove.  
La crescente importanza assunta dal mondo delle Start-up nel sistema economico 
italiano e la propensione all’innovazione da parte dei soggetti fautori di idee, è 
dovuta ai contributi e alla maggiore fiducia conferita da parte di diverse istituzioni 
e organizzazioni nei confronti delle stesse. Ciò si spiega grazie ai vantaggi, in 
termini di sviluppo e sostenibilità, offerti dall’introduzione di tecnologie 
innovative nel sistema economico in generale.  
Nonostante la prevalente diffusione di Start-up digital based, in questo elaborato 
si concentrerà l’attenzione sulla rivitalizzazione del settore manifatturiero, quale 
importante fonte di valore per il sistema economico italiano, per lo più 
caratterizzato da piccole-medie imprese a conduzione familiare.  
Partendo dal più generale concetto di imprenditorialità, ampiamente riconosciuto 
dai diversi studi quale carattere predominante delle imprese consolidate volte al 
successo, si cercherà di comprenderne l’importanza e l’influenza esercitata anche 
nella conduzione dei processi di Start-up.  Ad esso è stata dedicata tutta la prima 
parte del lavoro dove, partendo dai diversi connotati attribuiti all’imprenditore nel 
corso del tempo, il concetto si è esteso alla più generale modalità di conduzione 
aziendale, in cui l’essere imprenditori concernerà sia la realtà consolidata e di 
successo, che quelle in fase di crescita e di sviluppo. 
Più in particolare, lo scopo principale dell’elaborato prosegue nel definire il modo 
in cui i “nuovi entranti” nel mercato debbano far fronte alle dinamiche ambientali 
e competitive sempre più intense, attraverso l’adozione delle giuste strategie. Le 
scelte fatte circa le strategie e i posizionamenti competitivi, saranno determinanti 
per il successo o il fallimento delle nuove attività imprenditoriali.  
A tale fine è stata condotta tutta la seconda parte dell’elaborato, dove ci si è posti 
l‘obbiettivo di chiarire sia i contenuti delle strategie possibili, che gli strumenti di 
formulazione e analisi delle stesse, quale sostegno nel fare le scelte strategiche più 
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idonee. 
Funzionale a questo scopo è stata la scelta di focalizzarci su alcuni tra i più pratici 
e semplici metodi di analisi strategica, quali modelli di supporto alle Start-up nelle 
prime fasi della loro vita. 
In particolare il primo strumento analizzato sarà quello della “SWOT analysis”. 
Esso offre la miglior rappresentazione dei vantaggi e degli ostacoli che qualunque 
Start-up si trova ad affrontare durante il suo primo percorso. Il secondo scelto, ma 
non per ordine di importanza, è il modello “Canvas”, uno strumento efficace ed 
esaustivo per chi, come le nuove realtà innovative, voglia dotarsi di una 
rappresentazione chiara e testabile del proprio modello di business.  
Nella parte finale del presente elaborato, dopo aver fornito un’ampia e dettagliata 
descrizione della Start-up in esame, verranno messe in pratica le metodologie di 
analisi strategica appena citate, in una rappresentazione chiara ed esaustiva sul 
caso Enki Stove, quale esempio per chi, avendo un’idea brillante, abbia anche la 
determinazione di condurla al successo.  
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CAP. 1 
L'IMPRENDITORIALITA': ASPETTI CONCETTUALI 
 
1.1 IMPRENDITORE E IMPRENDITORIALITA’: ORIGINI E SVILUPPI 
 
Il processo di definizione terminologico relativo ai concetti di imprenditore e 
all'imprenditorialità, nel corso degli anni non hanno mai chiarito definitivamente 
quali siano le caratteristiche della figura dell'imprenditore (entrepreneur), così 
come non hanno ancora esaurito il concetto di imprenditorialità (entrepreneurship). 
Le cause di tali difficoltà sono da ricercarsi, da un lato nella complessità del 
fenomeno oggetto di analisi, dall'altro risultano chiare conseguenze delle differenti 
scuole di pensiero e realtà economiche che hanno tentato, negli anni, di dare una 
risposta univoca a una realtà così eterogenea.  
Ci sono stati diversi contributi in merito alla figura dell'imprenditore, quelli più 
vicini a un approccio storico, incline a distinguere i soggetti imprenditori sulla base 
dei contesti e fenomeni economici in cui si sono trovati a operare, altri legati da un 
approccio prettamente funzionale, legato all'effettivo svolgimento di funzioni in 
azienda. Entrambi risultano importanti e, se pur in contesti e con metodi di 
indagine differenti, sono meritevoli di essere ricordati poiché sono il risultato del 
lavoro di studiosi appartenenti a scuole e epoche diverse, fondamentali nel 
riflettere le condizioni socio-economiche in cui versavano i loro periodi storici, ma 
soprattutto per i risultati offerti. In questi ultimi, infatti, nonostante le difficoltà nel 
trovare tra imprenditore e imprenditorialità una coordinazione concettuale e una 
definizione univoca, abbiamo riscontrato alcuni elementi in comune circa il 
soggetto e la funzione svolta: l'innovazione, l'intuito, la prontezza, la propensione 
al rischio, la capacità di gestione, sono tutte caratteristiche che, in forme diverse, 
tendono ad essere presenti nelle diverse dottrine.  
E' oramai consolidato il concetto secondo il quale il termine imprenditoriale sia 
diventato oggetto di studio in tutto il mondo, coinvolgendo diversi ambiti 
disciplinari come l'economia aziendale, la storia economica, la politica economica, 
la sociologia, la psicologia. L' interesse per tale fenomeno è stato, ed è tutt'ora 
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giustificato, dai benefici arrecati all'economia, quindi, oltre ad aver incentivato 
l'attivazione di programmi formativi che lo stimolassero, è diventato motivo di 
ricerche universitarie sulla natura, i fattori e i processi che portano a diventare 
imprenditori. I diversi contributi offerti forniscono molteplici interpretazioni di 
uno stesso fenomeno, rendendolo così un fondamentale concetto alla base dello 
sviluppo aziendale1.  
La diffusione di questo interesse già dall'inizio del XVIII secolo nasce 
probabilmente perché, in passato, le dottrine aziendali erano troppo influenzate da 
quelle sociologiche, filosofiche e psicologiche, tutte formulate da soggetti forse 
troppo lontani da problematiche manageriali e imprenditoriali o staccati da ambiti 
caratterizzati da alta intensità dell'agire, che quindi resero necessario dare nuovo 
vigore e interesse a quei temi che, negli ultimi anni, hanno dimostrato la loro 
importanza, nel tentativo di sviluppare un "teoria generale di governo dell'agire"2. 
In via preventiva si ritiene opportuno cercare di definire l'origine concettuale di ciò 
che si intende per soggetto imprenditore, figura che ha subito numerose e 
eterogenee interpretazioni nel corso degli anni, e che deve la sua importanza 
proprio grazie a tale moltitudine, delineandone successivamente le funzioni di 
volta in volta attribuitegli sulla base di un approccio più funzionale che storico, per 
poi passare all'interazione con il concetto di imprenditorialità e la sua lettura in 
chiave sia esterna (external entrepreneurship) che interna (intrapreneurship). 
 
1.2 LE PRINCIPALI CARATTERISTICHE DELL’IMPRENDITORIALITA’ 
NEGLI STUDI ECONOMICO AZIENDALI 
 
Uno dei più importanti studi che segnano la formazione storica del termine 
imprenditore, è quello dell'economista irlandese Cantillon che, nel 1755 nel suo 
saggio "Essai sur la nature du commerce en general", introduce per la prima volta 
il termine “entrepreneur” nel linguaggio scientifico, considerando l'imprenditore il 
                                                 
1 Alberti F., Imprenditorialità e maturità, Milano: Laser Copy Center, 2008 pag.86. 
2 Ciappei C., Il governo imprenditoriale, Firenze: Firenze University Press. pag.53. 
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"vero motore della società economica"3. Cantillon sosteneva che gli imprenditori 
fossero gli organizzatori della produzione, figure che non coincidevano con il 
proprietario dell'azienda, né con il fornitore di lavoro, ma tutti coloro i quali 
vivevano nell'incertezza di un reddito, soggetto alle fluttuazioni del mercato, sia 
che disponessero di un fondo per condurre la loro impresa, sia che facessero gli 
imprenditori del loro lavoro senza alcun fondo. Quella dell'entrepeneur è stata 
un'identità precaria, poiché troppo generale e priva di una linea di demarcazione 
tra lavoro produttivo e improduttivo, comportando un allontanamento da quella 
che è la teoria economica moderna.  
Successivamente a tale studioso, agli inizi dell'Ottocento, il contributo di Say, 
economista francese, ha riscosso notevole importanza. Esso, nonostante l'aver 
diffuso per lungo tempo idee e politiche di corrispondenti inglesi esponenti di 
politica economia, come Smith e Ricardo, si era discostato dai principi 
dell'economia tradizionale.  
La teoria economica classica, quella Britannica in particolare, non si occupava 
dell'imprenditore e non considerava determinanti per lo sviluppo aziendale le 
caratteristiche personali degli individui, piuttosto puntava all'ottimizzazione delle 
risorse già esistenti in azienda per raggiungere una condizione di equilibrio, e 
identificava lo spirito imprenditoriale con la nuova impresa di piccole dimensioni. 
Per Smith e Ricardo la figura del capitalista e dell'imprenditore, infatti, 
coincidevano e quest'ultimo altro non era che un agente facente parte della generale 
massa dei lavoratori concorrenti alla produzione di ricchezza.  
Per Say l'imprenditore d'industria è, al contrario, l'agente principale della 
produzione, dalle sue abilità dipende il successo dell'impresa. Esso dovrebbe 
essere dotato della capacità di giudizio, di perseveranza e di fermezza, e dovrebbe 
essere altrettanto capace di dominare ogni fase del processo produttivo. Say nei 
suoi studi si è concentrato solo sulla sfera economica delle risorse, non 
necessariamente sulle finalità a cui sono destinate, "imprenditore è colui che 
preleva risorse economiche da un'area poco produttiva e le trasferisce ad una di 
                                                 
3 Berta G., L'imprenditore. Un enigma tra economia e storia, Venezia: Marsilo Editori, 
2004, pag.19. 
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più elevata produttività e maggior redditività"4. L'imprenditore di Say deve essere 
in grado di governare combinazioni che, però, rappresentano il carattere distintivo 
dell'imprenditorialità solo se costituiscono un vero atto di innovazione, e non un 
semplice adattamento al mutare delle condizioni esterne5. Quindi le teorie 
dell'Europa Continentale, che esaltano gli operatori e la loro missione, si 
contrappongono a quelle inglesi, che escludono il ruolo degli attori nello sviluppo, 
portando a due approcci contrastanti e destinati a non comunicare fino a fine 
Ottocento. Verso la metà del XIX secolo, alcuni economisti inglesi ritornano sulla 
questione, questa volta riconoscendo che agli utili d'impresa partecipano sia 
l'apporto di capitale che le conoscenze accumulate dai soggetti nel corso della loro 
vita. Uno dei primi a staccarsi dalla linea classica britannica è stato Mill, 
l'economista che cominciò a riconoscere nella generazione di profitto anche il 
contributo della mansione imprenditoriale, sostenendo che "i salari del lavoratore 
rappresentano la remunerazione del lavoro, così come i profitti del capitalista 
rappresentano la remunerazione dell'astinenza"6.  
Per Mill l'imprenditore (l'undertaker equivalente al francese entrepreneur) coincide 
con il manager. Questo perché il partner d'impresa non sostiene solo i rischi 
associati all'impiego di capitale, ma anche le preoccupazioni e il lavoro della 
gestione, quindi la direzione d'impresa (management).  Le critiche a Mill da parte 
di Schumpeter, il quale considera irrisolto il problema dell'assenza della figura 
dell'imprenditore dallo schema classico, poiché per spiegare la gestione delle 
imprese bastava il riferimento al manager e non anche all'imprenditore, così come 
anche il dissenso di Marx circa una qualche funzione imprenditoriale remunerata 
dal profitto, considerando il capitalista alla stessa stregua di ogni altro lavoratore, 
confermano come sia difficile trovare un punto in comune sull'argomento.  
L'approccio più importante per l'economia politica inglese di quegli anni si deve a 
Bagehot, nuovo esponente, il quale aveva colto l'importanza del commercio e del 
                                                 
4 Drucker P. F., Innovazione e imprenditorialità, Milano: Etas, 1986, pag.21-27. 
5 Pagani A., La formazione dell'imprenditorialità, Milano: Edizioni di comunità, 1964, 
pag.37. 
6 Berta G., L'imprenditore. Un enigma tra economia e storia, Venezia: Marsilo Editori, 
2004, pag.26. 
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suo sviluppo nell'Inghilterra del suo tempo. Esso, infatti, considera l'imprenditore 
come  l'uomo d'affari, "la forza motrice nella produzione moderna, nel grande 
commercio"7, poiché è lui che decide quali merci devono essere prodotte e quali 
devono essere portate al mercato. Chiaramente questa nuova visione coincide con 
la crescente complessità dei business, i quali necessitavano di un'unica personalità 
dominante, con molte competenze, ma sempre con il compito di decidere. Bagehot 
esce completamente dalle teorie classiche, poiché molto più incline a considerare 
le caratteristiche soggettive di ogni agente economico.  
Sulla stessa linea di Bagehot si muoverà Marshall a fine Ottocento, per due motivi: 
riconoscere l'imprenditore come “mente” guida dell'intero processo produttivo, 
colui che decide quale lavoro deve essere fatto, in che modo e da chi, e considerare 
sempre più complesso l'operato dell'impresa e quindi della funzione 
imprenditoriale. Per tali considerazioni Marshall si ispirerà al modello del 
businessman di Bagheot, ma non condividendovi il principio monocratico nel  
governo d'impresa, piuttosto affiancando la figura del manager all'imprenditore, 
nell'organizzazione e supervisione dell'attività, delegandogli le responsabilità e 
ponendo, quindi, entrambi gli operatori nel cuore del sistema economico. 
L'imprenditore di Marshall non è l'unico fulcro del progresso economico, ma 
insieme a lui intervengono una serie di figure che rispondono ad altre 
responsabilità organizzative, altri protagonisti della vita d'impresa. Esso è solo una 
meta sociale, un obiettivo che può raggiungere solo chi ha risorse e attitudini 
morali, prima che economiche.  
E' dopo Marshall che, con Sombart, economista e sociologo tedesco, agli inizi del 
XX secolo, si comincia e considerare la separazione tra la funzione imprenditoriale 
e la proprietà capitalista, come naturale conseguenza dell'evoluzione dall'impresa 
individuale alla società per azioni e, quindi, dall'imprenditore proprietario al 
direttore impiegato. Già Marshall aveva notato la crescente separazione tra 
proprietà e controllo quando lo sviluppo raggiunse la sua forma più evoluta, ma la 
sua idea di imprenditorialità non aveva messo dei limiti, esso ne faceva una 
                                                 
7 Cfr.ivi, pag.32  
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questione di incessante mobilità sociale. Sombart, invece, è il primo a considerare 
l'imprenditorialità a partire dalle identità culturali. Nella sua opera "Capitalismo 
moderno" (Sombart, 1902) l'imprenditore capitalista è considerato come forza 
motrice dell'economia, senza il quale non emergerebbe alcuna attività produttiva. 
Esso è una guida, dotato di un proprio cammino, con pensieri e decisioni proprie. 
Sombart ammette che, data la complessità e le dimensioni assunte dalle imprese 
del Novecento, il destino dell'azienda non dipenderà più per forza dal proprietario, 
quest'ultimo può anche non ricoprire la funzione imprenditoriale, ma è altrettanto 
riconosciuta una graduale conversione delle responsabilità del proprietario in 
attività manageriali, come conseguenza di una crescente specializzazione 
dell'attività d'impresa. Sombart ha, in ultimo, il primato di aver individuato per la 
prima volta una tipologia di imprenditore che si articola in tre caratteri ideali: 
tecnico, commerciante e finanziere, tutti appartenenti alle tre sfere dell'azione 
economica e posti in ordine di forza con il settore di riferimento, quindi 
dall'imprenditore tecnico che opera in riferimento al mercato del lavoro, al 
commerciante nel mercato dei prodotti, fino al finanziere che si muove nel mercato 
dei capitali e al quale, Sombart, dedica note più scarne rispetto ai primi due, 
considerati dallo stesso i tipi più puri di imprenditore.  
In conclusione abbiamo riscontrato come i connotati attribuiti all'imprenditore 
sono cambiati notevolmente nel corso del tempo e tra i diversi studiosi, ma è 
condivisa maggiormente l'opinione secondo cui tale forza costituisca l'anima 
motrice dell'azienda, nonché il più importante fattore critico di successo 
dell'impresa8.  
Vedremo nei paragrafi che seguono una breve descrizione di alcuni tra i più 
importanti aspetti attribuiti alla figura dell'imprenditore in chiave funzionale, e il 
contestuale riferimento finale alla genesi e all'importanza dell'imprenditorialità 
aziendale. L'evoluzione dottrinale che ci siamo preposti parte dalla teoria 
schumpeteriana, per poi proseguire alle funzioni aziendali di volta in volta 
riconosciute, fino al più recente concetto  di Soggetto economico. 
                                                 
8 Sinatra A., Strategie d'impresa nei settori maturi, Milano: Giuffré, 1983, pag.140. 
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1.2.1 Imprenditore come Innovatore 
 
Uno dei più importanti contributi nello studio dell'imprenditorialità si è sviluppato 
agli inizi del Novecento, grazie all'austriaco Joseph Schumpeter, il primo tra i più 
grandi economisti di spicco a staccarsi radicalmente dalla teoria economica 
tradizionale.  
Forte sostenitore del pensiero di Say, Schumpeter si propone di esaminare le figure 
che dominano il processo capitalistico dei suoi tempi, una delle sue prime e più 
importanti opere “Teoria dello sviluppo economico” (Schumpeter, 1911) ne è la 
prova.  
Sostenitore, nonché fondatore, della teoria dell'innovazione, egli cerca di andare 
oltre la concezione di equilibrio, staticità e ottimizzazione, come condizione di un 
economia sana, che si riproduce uguale a se stessa attraverso i meccanismi del 
flusso circolare9. Schumpeter deve la sua importanza proprio per aver individuato, 
nello squilibrio dinamico messo in atto dall'imprenditore innovativo, la realtà 
fondamentale di teoria e pratica economica. L'imprenditore di Schumpeter è colui 
che esercita la sola funzione innovativa, che non agisce secondo regole stabilite, 
razionalmente e per un fine utilitaristico di ricchezza, ma che si fa portatore di 
nuove forme d'azione, in un agire energico che ha l'effetto di cambiare la realtà 
esistente, trovando soddisfazione dalla sola posizione sociale di potere e dalla gioia 
di aver esercitato una funzione creatrice10. Quella dell'imprenditore è considerata, 
da Schumpeter, una volontà di trasformazione, un’incessante ed esausta attività 
che termina solo quando la forza si è esaurita o gli ostacoli sono diventati troppo 
grandi, piuttosto che una semplice propensione di adattamento e risposta agli 
stimoli del mercato. Schumpeter, incline a considerare l'ideale di imprenditore nel 
capitano di industria, esaltandone le qualità individuali e le caratteristiche 
personali, è il padre fondatore dell'innovazione, quale nuova combinazione dei 
fattori economici, che abbia carattere assoluto di novità, che riscuota successo e 
                                                 
9 Berta G., L'imprenditore. Un enigma tra economia e storia, Venezia: Marsilo Editori, 
2004, pag.55. 
10Cfr. ivi, pag.57. 
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che renda possibile, anche se per poco, il godimento di un profitto monopolistico. 
Le nuove combinazioni possibili riguardano: la produzione di un nuovo bene, 
l'introduzione di un nuovo metodo di produzione, l'apertura di un nuovo mercato, 
la conquista di una nuova fonte di materie prime, o di semi-lavorati, e la 
riorganizzazione di un'industria creando o distruggendo un monopolio. Non è 
un'elencazione tassativa, basta solo che introduca novità. Imprenditore sarà, 
quindi, chiunque eserciti una funzione innovativa, introducendola nel sistema 
economico, a prescindere dalla sua posizione rispetto all'azienda.  
Tale estensione del termine imprenditore porta all'automatico declino del requisito 
della proprietà, di conseguenza ad esso del rischio pecuniario, e del requisito 
dell'appartenenza alle strutture formali dell'azienda. Crollano così tutte le altre 
definizioni che legavano la figura dell'imprenditore a specifiche posizioni 
aziendali o a livelli operativi. Quindi se non è possibile stabilire uno schema fisso 
di individuazione, nessuna delle posizioni può comunque essere esclusa. Ciò 
comporta l'allargamento dei potenziali imprenditori, comprendendo sia chi detiene 
poteri decisionali, sia chi mantiene solo rapporti temporanei e parziali con 
l'azienda, insomma per Schumpeter, basta accertare che si sia verificato un 
mutamento tecnologico grazie a un'innovazione di successo, per identificare 
l'imprenditore. L'individuazione del soggetto che ha portato al successo sarà inutile 
per le aziende individuali, dove generalmente è il proprietario a detenere potere 
decisionale e quindi ad essere responsabile di eventuali innovazioni, mentre più 
problematico risulta nelle grandi organizzazioni, dov'è più accentuata la crescente 
separazione tra proprietà e controllo. Ciò conferma come sia difficile, nella 
definizione di Schumpeter, identificare i requisiti e la posizione aziendale associata 
all'imprenditore, così come omogeneizzarli entro un’unica classe, poiché le 
ricerche storiche hanno dimostrato che essi provengono dalle più diverse classi 
sociali, quindi la classe imprenditoriale non esiste.  
Per quanto riguarda l'esclusione della componente del rischio, Schumpeter non 
segue l'approccio classico del capitalista-imprenditore, poiché non è il capitale che 
dà titolo all'esercizio dell'imprenditorialità. Il suo imprenditore non rischia mai il 
capitale se non nella misura in cui sia, oltre che imprenditore, anche capitalista, ma 
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è quest'ultimo a sopportare il rischio pecuniario in quanto proprietario dei mezzi 
di produzione.  
Va sottolineato, però, che qualunque attività di innovazione, in quanto 
allontanamento dagli schemi culturali prevalenti, implica una forma di rischio 
sociale, e questo Schumpeter lo riconosce. Quindi in questo senso può dirsi corretta 
l'intuizione che l'esercizio della funzione imprenditoriale implichi necessariamente 
l'assunzione di un certo tipo di rischio11.  
Dopo la prima edizione della “Teoria dello sviluppo economico”, Schumpeter 
continuerà a indagare sull'essenza della funzione imprenditoriale, sempre separata 
concettualmente da quella manageriale, ma destinata a convivere con 
l'innovazione, anche dopo l'autore.  
Nonostante i cambiamenti del suo tempo, che vedono nelle nuove organizzazioni 
produttive l'istituzionalizzazione della separazione tra proprietà e controllo, con 
potere decisionale in capo ai dirigenti, e nonostante l'intreccio dominante in Europa 
tra economia e istituzioni, a cavallo tra le due guerre, Schumpeter si presenta 
conservatore e contraddittorio. Se da un lato riconosce il superamento 
dell'imprenditore borghese quale uomo autocrate della sua azienda, nonché eroe 
dei suoi tempi, dal capitano d'industria moderno che esprime l'attività 
imprenditoriale nella sua forma più pura, dall'altro lato assegna all'azienda 
dell'epoca del capitalismo concorrenziale il primato di una piena libertà di 
decisione in capo a un'unica persona. Esso dovrebbe riconoscere che la funzione 
imprenditoriale si allarga al nucleo decisionale delle grandi aziende, non più 
ristretta a un gruppo chiuso. Le sue affermazioni spesso contraddittorie altro non 
sono che la consapevolezza di un progressivo declino della funzione 
imprenditoriale, come qualcosa di personale.  
In un altra sua opera “Capitalismo socialismo e democrazia” (Schumpeter, 1942), 
Schumpeter espone i cambiamenti in corso nelle società occidentali, influenzato 
dalla cultura Europea e da quella degli Stati Uniti, che lo avevano ospitato dal 
193212. Esso è oramai convinto che il capitalismo stia cedendo il passo all'avanzare 
                                                 
11 Pagani A., La formazione dell'imprenditorialità, Milano: Edizioni di comunità, 1964. 
12 Berta G., L'imprenditore. Un enigma tra economia e storia, Venezia: Marsilo Editori, 
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del socialismo13. Teorizza la decadenza della funzione imprenditoriale, come 
conseguenza della burocratizzazione delle grandi imprese e accettazione 
dell'innovazione come un lavoro tecnico e automatico che prescinde dai contributi 
individuali. Tutto ciò che è mutamento costituisce, per Schumpeter, segno di 
decadenza della sua ideologica visione di imprenditorialità personale, divenuto 
routinizzazione della ricerca, da parte delle aziende, ad opera di gruppi di 
specialisti operanti all'interno.  
Per concludere, l'avanzare del principio socialista impone un'omogeneità che si 
scontra con lo spirito d'avventura insito nel suo imprenditore. La razionalità 
burocratica segnerà la sorte della cultura individualistica, e quindi della civiltà 
borghese, lasciando spazio a un futuro appartenente alle grandi imprese, al grande 
business a gestione manageriale, e in cui le competenze imprenditoriali vengono 
trasferite al corpo direttivo dei manager. 
 
1.2.2 Imprenditore come Leader 
 
Tutte le definizioni esposte circa l'esercizio dell'attività imprenditoriale, sono 
considerate funzionali, cioè associano alla figura dell'imprenditore una funzione 
specifica nel processo produttivo, e attribuiscono, all'esercizio della stessa, la causa 
stessa della generazione di profitto. E' con Arthur H. Cole, principale esponente 
della Research Center in Entrepreneurial History di Harvard14, che nel 1946 si 
reinterpreta l'imprenditorialità trovando, nelle critiche mosse nei confronti della 
teoria dell'innovazione schumpeteriana, una nuova prospettiva di esercizio della 
funzione, quella plurifunzionale. Cole associa l'esercizio della funzione 
imprenditoriale non a una specifica, ma bensì estesa a tutte quelle fondamentali 
che si estrinsecano in azienda, cioè quella innovativa, di adattamento alle 
                                                 
2004, pag.97. 
13 Pagani A., La formazione dell'imprenditorialità, Milano: Edizioni di comunità, 1964, 
pag.32. 
14 Pagani A., La formazione dell'imprenditorialità, Milano: Edizioni di comunità, 1964, 
pag.11. 
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condizioni esterne, e di direzione.  
Questa nuova prospettiva fa pensare all'imprenditorialità come un'attività piena di 
decisioni strategiche, con lo scopo di dare inizio, conservare o estendere l'azienda, 
in capo non più al singolo individuo, ma a un gruppo di individui responsabile del 
profitto aziendale, costituenti il team imprenditoriale.  
Una tale estensione dell'imprenditorialità alle diverse funzioni, aiuta sicuramente 
a superare alcuni limiti della teoria schumpeteriana, eliminando così ogni difficoltà 
di individuazione. L'estensione del termine comporta necessariamente 
l'identificazione dell'imprenditore con il decision-maker, in quanto esso partecipa 
alla formazione delle decisioni aziendali. A tali conclusioni giunge Redlich, un 
altro collaboratore della Research Center, il quale considera come carattere 
generale dell'imprenditorialità quello di prendere decisioni in termini di 
organizzazione formale, comunemente chiamata impresa capitalistica. Questa 
soluzione fa presupporre che l'imprenditorialità sia considerata come una 
particolarità compresa nel concetto di leadership.  
Lo stesso Schumpeter, in uno dei suoi ultimi scritti, giunse alla conclusione che 
“poiché l'imprenditorialità consiste essenzialmente nel fare cose che non sono 
generalmente fatte nella normale routine economica, essa individua un fenomeno  
che cade sotto il più ampio aspetto della leadership”15. Lui stesso riscontrerà che 
la relazione tra imprenditorialità e leadership presenta enormi complessità, 
soprattutto perché il concetto di leadership generale riguarda, sia la capacità di fare 
qualcosa di nuovo, che la forza di influenzare gli altri che non hanno potere 
decisionale, in un rapporto di autorità, come per esempio la capacità di essere 
obbediti. Perciò Schumpeter suggerirà un preventivo chiarimento dei margini tra 
le due figure, prima di confonderne le caratteristiche. Questo suggerimento 
dovrebbe valere soprattutto per Redlich, dato che la sua definizione 
plurifunzionale fa riferimento  alla partecipazione a tutte le decisioni aziendali, 
equiparando l'imprenditore al decision-maker, come medesime figure di una stessa 
organizzazione. Se le intenzioni sono quelle di abbandonare il termine 
                                                 
15 Schumpeter J.A., Teoria dello sviluppo economico, Milano: ETAS, 1971 con 
introduzione di Paolo Sylos Labini, pag.70. 
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imprenditore per sostituirlo con uno più generale, si deve fare attenzione a  non far 
coincidere due concetti diversi, come quello di imprenditore e quello di leader, ma 
piuttosto orientarsi alla scoperta di nuovi termini che non appartengono 
all'esperienza storica, come è il caso del decision-maker.  
L'approccio plurifunzionale del Cole e Redlich non ci permette, però, di 
identificare quali siano le decisioni interne all'azienda che corrispondono 
all'esercizio dell'imprenditorialità. A un approfondimento sulla questione è giunto 
Evans, anche lui studioso del Research Center. Esso sostiene che ci sia differenza 
tra l'imprenditorialità in quanto tale e la formazione di decisioni in generale, poiché 
la prima si esprime al massimo solo in corrispondenza di un limitato numero di 
decisioni, ossia quelle che istituiscono l'azienda in quanto tale, come il tipo di beni 
e servizi che devono essere offerti, la dimensione di questi e il tipo di clientela che 
deve essere servita. Tutte queste decisioni vengono prese da tre diversi tipi di 
imprenditore, che talvolta possono coincidere con un gruppo o una singola 
persona, a seconda delle situazioni: l'imprenditore-innovatore decide circa nuove 
combinazioni dei mezzi produttivi, l'imprenditore-manager si occuperà degli 
aspetti più routinari del management, e l'imprenditore-controllore avrà il compito 
di esercitare un controllo continuo16. La diffusa convinzione che le decisioni non 
possano più essere prese da un singolo ma da tutti gli imprenditori insieme, ha 
portato Cole all'introduzione del concetto di “team imprenditoriale”, fondando le 
basi per la successiva nascita del Soggetto Economico, quale gruppo organizzato 
e responsabile di cui parleremo poco più avanti.  
Possiamo concludere dicendo che gli studi economici condotti sul comportamento 
imprenditoriale quale leader in economia, non hanno affatto esaurito il concetto, 
anzi, hanno spesso portato a contrastanti risultati vista la diversità di opinioni che 
lo contraddistinguono. 
  
 
                                                 
16 Rigolini A., Corporate Entrepreneurship and Corporate Governance, Milano: 
McGraw-Hill Education, 2013, pag.9. 
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1.2.3 Imprenditore come assuntore del rischio      
  
Un'altra grande corrente, nata da uno dei più antichi studi sull'imprenditorialità, è 
quella che si ricollega all’imprenditore come assuntore del rischio, di cui esponente 
più significativo è stato l'economista americano Knight17.  
Tale filone, pur se discostandosi dalla teoria schumpeteriana presenta, rispetto ad 
essa, numerosi punti in comune. Lo stesso Schumpeter, nonostante escluda da tutte 
le sue opere il rischio come carattere dell'imprenditorialità, esprime il proprio 
dissenso nel escludere Knight, forte sostenitore del rischio, dalle critiche mosse 
sulla questione.  
Uno dei primi motivi che giustificano questa apertura critica è la comunanza tra le 
due teorie circa la considerazione del profitto come misura dell'imprenditorialità, 
e la considerazione dell'attività imprenditoriale quale causa di sviluppo 
economico.  
Nel pensiero di Knight sono proprio le innovazioni, e i conseguenti mutamenti, a 
determinare il rischio. Oltre all'innovazione, la seconda funzione in capo 
all'imprenditore è la ricerca di adattamento dell'azienda di fronte ai cambiamenti 
esterni, dovuti a fattori naturali e sociali. Questa funzione di adattamento, insieme 
a quella di mutamento, non deve confondere la figura dell'imprenditore con quella 
dirigenziale, poiché la prima è considerata dinamica e connessa ai mutamenti, la 
seconda si occupa di svolgere solo lavoro di routine.  
La convergenza tra i due autori è quindi evidente per tutti i motivi sopra elencati, 
semmai essi differiscono solo per la diversa modalità di individuazione. Se 
Schumpeter sostiene che l'individuazione del carattere imprenditoriale, e dei 
relativi responsabili, avvenga esclusivamente per aver introdotto un'innovazione 
che riscontri successo, Knight associa all'operatore anche la capacità di prevedere 
gli eventi incerti che influenzano il contesto economico e sociale in cui opera 
                                                 
17 Pagani A., La formazione dell'imprenditorialità, Milano: Edizioni di comunità, 1964 
pag.75. 
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l'azienda, oltre che il verificarsi dell'innovazione e la connessa attività di 
adattamento.  
Nonostante i diversi punti in comune e la piccola differenza circa l'individuazione 
della figura dell'imprenditore, un punto su cui i due autori offrono contributi 
contrastanti è quello che riguarda la posizione dei dirigenti.  
Schumpeter è sostenitore di un'estensione del termine imprenditoriale come 
conseguenza all'eliminazione del requisito della proprietà e del rischio pecuniario, 
mentre al contrario, Knight, ha riposto nella proprietà e nel rischio la condizione 
fondamentale di chi introduce l'innovazione, poiché ci si assume il rischio 
economico connesso all'innovazione. La naturale conseguenza che ne deriva è 
l'esclusione dell'appartenenza dei dirigenti al campo imprenditoriale. Esso sostiene 
che i dirigenti non siano responsabili, che il risultato dell'innovazione, positivo o 
negativo che sia, non abbia conseguenze sulla loro posizione. Questo solo perché 
essi vengono remunerati in maniera costante e non proporzionale al successo 
aziendale.  
Ma se si considera che l'orientamento prevalente del dirigente è quello 
professionale, possiamo dedurre che un ipotetico insuccesso aziendale con 
conseguente uscita, diminuisce il potere contrattuale del dirigente a un suo 
eventuale accesso ad altre posizioni di potere esterne. Questa è una condizione 
sufficiente a spiegare perché, anche i dirigenti, dovrebbero essere sanzionati per 
l'insuccesso, e quindi essere considerati responsabili per le decisioni prese.  
Per Schumpeter, invece, l'esercizio dell'attività economica non è più come in 
passato, ora le grandi organizzazioni istituiscono un gruppo che da solo sopporta 
vantaggi e svantaggi di chi detiene il potere decisionale, portando così alla 
distinzione tra gli “assuntori” e gli “originari” del rischio. In questo modo, al 
successo aziendale non corrisponderà più la nascita di una nuova classe 
imprenditoriale, come invece avveniva in passato. Di riflesso, quindi, 
l'eliminazione del rischio non sarà considerata come qualcosa di negativo, ma 
piuttosto come conseguenza di un sistema che alloca i vantaggi a gruppi diversi da 
quelli che li hanno conseguiti. Tale esclusione del rischio come condizione 
all'imprenditorialità, fa riferimento al solo rischio pecuniario, quello che, secondo 
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Schumpeter, dovrà sopportare l'imprenditore in quanto proprietario, ma il rischio 
che sta dentro l'idea di innovazione è quello sociale, quello che sopporta chiunque 
cerchi di introdurre qualcosa di nuovo, deviante rispetto alla struttura esistente. Per 
far si che non venga esclusa la componente del rischio dal pensiero schumpeteriano 
e per superare molte difficoltà legate a chi faceva del rischio economico la 
caratteristica dell'imprenditore, si dovrebbe intanto allargare il significato del 
termine stesso, distinguendo il rischio pecuniario del proprietario, da quello sociale 
che investe chi tenta di introdurre un innovazione, e poi estendere il significato del 
rischio economico sia a quello pecuniario, proprio di chi ha rapporto di proprietà, 
che a quello professionale, più legato a chi opera svolgendo una funzione 
dirigenziale, ma comunque soggetta a conseguenze non molto diverse da quelle 
dei proprietari.  
Uno soluzione simile riconduce allo stesso principio unificatore le due forme di 
rischio, accentuandone gli elementi in comune e aiutandoci a capire il 
comportamento dei dirigenti, tanto messo in discussione da una delle due teorie, 
quale sostenitrice del rischio economico come caratteristico dell'imprenditore. 
 
1.2.4 Imprenditore come Soggetto Economico  
 
Un'ulteriore connotato attribuito al concetto di imprenditore, si è sviluppato grazie 
al contributo di diversi studiosi interessati a chiarire quale fosse il ruolo svolto dal 
sistema umano nel potenziamento economico delle aziende moderne.  
Le trasformazioni esterne, quindi legate alla società, alla cultura e soprattutto alla 
tecnologia, hanno conseguentemente portato le imprese, fortemente influenzate da 
tali rinnovamenti, ad adeguarsi per sopravvivere sia in merito al rapporto con il 
mercato che alla propria organizzazione interna. Ciò ha finito per introdurre nel 
sistema un nuovo modo di governare, come conseguenza al cambiamento sia degli 
uomini di governo che della logica del potere stesso all'interno delle aziende.  
Per quanto riguarda quest'ultimo, mentre in passato l'area del potere era 
formalmente definita dalla proprietà, in capo a un'unica persona fisica, ora questa 
18 
 
è frazionata. A seguito della crescita dimensionale, e grazie alla crescente 
complessità delle operazioni aziendali, non ha più la forza che aveva in passato.  
Oggi ciò che caratterizza il potere aziendale è la combinazione di fattori sociali, 
economici e politici, tutti riconducibili al capitale di rischio, alla tecnostruttura e 
alle forze esterne di natura politico-sociale, che riescono a condizionare il tipo di 
gestione sviluppato all'interno delle aziende.  
La figura classica dell'imprenditore schumpeteriano, esaltato dalla sola capacità 
innovativa, non esiste più, se non in casi eccezionali. Si viene affermando una 
nuova concezione di imprenditore, quella insita nel Soggetto economico. Il 
Soggetto economico è una nuova figura astratta che detiene il potere in azienda, 
espressione di una collegialità e non più figura singola.  
Tra gli studiosi italiani, quello che meglio ha saputo affrontare  il tema del Soggetto 
economico è Giannessi18, il quale considera il nuovo imprenditore responsabile del 
successo e del fallimento dell'azienda. Questo considera non solo chi investe 
capitale e si assume il rischio, ma anche chi prende le decisioni e ne sopporta le 
conseguenze19. Nonostante l'affermarsi dell'epoca manageriale, il capitale di 
rischio continua ad essere la matrice principale del Soggetto economico, quale 
espressione dei valori imprenditoriali di sempre e sorgente primaria della nuova 
imprenditorialità.  
Come detto in precedenza, insieme al capitale rischio, l'altra fonte del potere 
aziendale è la tecnostruttura, espressione della forza manageriale che promana 
dalla direzione. Con il progresso tecnico-scientifico, le funzioni aziendali hanno 
cominciato a richiedere competenze e conoscenze sempre più specialistiche e 
rilevanti. Il management è il risultato di questo processo, con in capo ad esso 
l'attuazione di piani e programmi aziendali rappresenta, accanto all'anima politica 
dell'imprenditore, l'anima tecnica dell'azienda. Così l'imprenditore di oggi non può 
fare a meno del supporto di esperti e specialisti nel sostenere l'attività tecnologica 
dell'azienda, deve considerare il lavoro degli altri colleghi.  
                                                 
18 Giannessi, E., I procursori in economia aziendale, Milano: Giuffrè, 1980. 
19 Rigolini A., Corporate Entrepreneurship and Corporate Governance, Milano: 
McGraw-Hill Education, 2013, pag.10. 
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Imprenditorialità e managerialità, dunque, si pongono come qualità del ruolo 
svolto dal nuovo Soggetto economico, figura astratta, espressione della gestione 
soggettiva d'impresa20.  
Risulta difficile, quasi impossibile, riuscire a separare in modo netto queste due 
aree del potere aziendale, cioè dire a quali soggetti è attribuita una funzione 
piuttosto che un'altra, per questo si è ricorsi al concetto di Soggetto economico, 
che li comprende entrambi. Addirittura molti dirigenti con funzione direttiva, 
finiscono per sottoscrivere partecipazioni minoritarie così da aumentare il loro 
controllo sulla gestione aziendale, essendo il capitale di rischio la principale fonte 
del potere. In questo modo spesso i manager finiscono per risolvere problemi 
imprenditoriali, così come molti imprenditori  a svolgere funzioni manageriali. Lo 
stesso Coda, sostiene che “il comportamento dell'impresa è nelle mai di una 
pluralità di soggetti: il capitale di rischio, gli istituti di credito, il management, i 
pubblici poteri, i rappresentanti sindacali e i partiti politici”21. Nonostante le 
diverse concezioni attribuite al Soggetto economico da parte di differenti studiosi, 
opinione condivisa è il fatto che non sia possibile svolgere tutte le funzioni 
imprenditoriali singolarmente, soprattutto perché queste fanno capo alla gestione 
dell'innovazione e del cambiamento, a cui si dovrebbe far fronte attraverso la 
scoperta di nuove opportunità, prima nel mercato esterno, poi nell'organizzazione 
stessa. Gli obiettivi della nuova figura, infatti, cambiano di pari passo al cambiare 
della realtà aziendale moderna, ora più che mai indirizzata a gestire il mutare 
dell'ambiente esterno prima di qualunque altra funzione. L'intuizione anticipata dei 
cambiamenti in atto sul mercato, adattati con le opportune strategie innovative, 
deve essere seguita da un adeguamento della struttura interna all'azienda, rispetto 
ai nuovi piani, esplicando così due ordini di obiettivi, quelli esterni e quelli interni. 
Questi, se in sinergia tra loro, porteranno a un miglioramento delle condizioni 
aziendali, sia in termini di risorse, tecnologie e forza competitiva, che 
soddisfazione di tutti coloro che partecipano alla vita aziendale. Escluso da tale 
                                                 
20 Bertini U., Scritti di politica aziendale, Torino: Giappichelli, 1995, pag.31. 
21 Coda V., La determinazione del reddito nelle imprese del nostro tempo alla luce del 
pensiero di Gino Zappa, Padova: Cedam, 1982, pag.111. 
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soddisfazione è il Soggetto economico, il quale troverà nel solo conseguimento del 
risultato positivo, l'appagamento per il lavoro svolto, potenziamento della propria 
posizione nei confronti sia dell'azienda, che del sistema economico-sociale, 
sconfinando così dal campo economico a quello sociale.  
In conclusione possiamo dire che la figura del Soggetto economico è risultato 
dell'evoluzione della corporate governance che, a partire dalla seconda metà del 
XIX secolo, vede la crescente partecipazione degli azionisti al mercato azionario 
rimarcare sempre più la separazione tra proprietà e controllo, cioè tra chi concede 
capitale e chi gestisce effettivamente l'azienda, ossia il top management. E' a 
quest'ultimo che sono attribuiti tutti i compiti imprenditoriali, distribuiti tra 
persone diverse, per cui d’ora in poi  risulterà più corretto parlare di 
imprenditorialità aziendale, piuttosto che di singolo imprenditore. 
 
1.3 IMPRENDITORIALITA’ INTERNA E IMPRENDITORIALITA’ NELLE 
START-UP 
 
Tutt'oggi l'imprenditorialità, così come il concetto di imprenditore, è 
un'espressione che comprende diversi contributi tra di loro eterogenei.  Non esiste 
ancora una definizione univoca, ma è chiaro il contributo offerto dallo studio di 
tale aggettivo nell'osservazione delle grandi, piccole e medie imprese, poiché ne 
analizza il modo in cui nascono e si rinnovano, nel tempo ma soprattutto in contesti 
maturi e in continua evoluzione ambientale e tecnologica.  
Alcuni autori hanno associato tale funzione a colui che esercita la prerogativa 
dell'assunzione del rischio, altri alla nuova combinazione di risorse, 
all'introduzione di un'innovazione e, altri ancora, all'apporto di capitale. I 
contributi offerti dai diversi storici, economisti, sociologi e psicologi, appartenenti 
a differenti fasi storiche, ci ha aiutato a seguirne l'evoluzione nel tentativo di 
delineare un approccio più chiaro e completo. Alcuni punti di convergenza sono 
emersi tra i vari studi, tanto da permetterci di delinearne alcuni tratti tipici.  
Potremmo definire l'imprenditorialità come la qualificazione del modo attraverso 
il quale si esprime l'azione di governo. Una delle caratteristiche generalmente ad 
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essa attribuite è la progettualità, riferita al fatto che “l'imprenditore detiene le idee 
sul come fare" (Ciappei, 2002), una progettualità che sviluppi e ampi i propri 
orizzonti a livello sia spaziale che temporale, essa richiama all'innovazione.  
La seconda caratteristica attribuita all'imprenditorialità, invece, si può definire 
come un atteggiamento mentale volto a prendere decisioni e implementarle, 
assumendosi i relativi rischi, anche e soprattutto in situazioni di incertezza e 
carenza informativa. Quest'ultima richiama alla leadership e alla rischiosità.  
Si consideri che le imprese, quali entità economiche destinate a produrre valore, 
sono sistemi aperti e per sopravvivere a lungo tempo ricercano continuamente al 
loro interno le condizioni di continuità economica e funzionale, queste possibili 
solo in presenza di soggetti economici che sappiano affrontare e cogliere con 
prontezza, in condizioni di mutamento dell'ambiente esterno, le opportunità 
imprenditoriali che gli si presentano prima degli altri22.  
Da qui si evince che, entrambe le connotazioni sopra esposte circa 
l'imprenditorialità, non siamo sufficienti a fornire un quadro completo del termine, 
ma necessitano altresì di quella tempestività necessaria nello sfruttare le occasioni 
sfuggenti prima degli altri, per rinnovarsi continuamente perseguendo crescita e 
sviluppo.  
E' questo ciò che il senso comune connota come agire imprenditoriale, un agire 
proattivo e positivo, ma altrettanto incerto e complesso, composto di due elementi: 
opportunità imprenditoriali e individui imprenditivi. Tali considerazioni sorgono 
come naturale conseguenza delle turbolente trasformazioni ambientali, quali 
quelle tecnologiche, sociali, culturali, e dei sempre più intensi confronti 
competitivi che che hanno caratterizzato, e che caratterizzano, l'ambiente, 
costrungendo la maggior parte delle imprese a una diversa filosofia di gestione, e 
quindi a un nuovo modo di governare, trovandosi impegnate ora come 
protagoniste, ora come passive spettatrici23. L'innovazione, la propensione alla 
leadership, l'assunzione del rischio, la prontezza e la generazione di valore sono, 
dunque, quei principali caratteri che qualificano l'imprenditorialità come l'attività 
                                                 
22 Alberti F., Imprenditorialità e maturità, Milano: Laser Copy Center, 2008, pag.87. 
23 Bertini U., Scritti di politica aziendale, Torino: Giappichelli, 1995, pag.26. 
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che le imprese intraprendono per cogliere costantemente le nuove opportunità di 
mercato24.  
Tuttavia, nonostante i precedenti punti di convergenza, non risulta facile trovare 
una definizione condivisa e un'analisi uniforme del concetto di imprenditorialità. 
Ciò è dovuto sia ai diversi approcci seguiti, da quello che la  considera come 
creazione di discontinuità e innovazione25, a quello che invece considera i processi 
imprenditoriali siano sviluppati unicamente all'interno di un'impresa già 
consolidata, sia ai differenti oggetti d'analisi, dove per alcuni sono le imprese di 
minori dimensioni, mentre per altri sono le nuove imprese. Ma al di là di tali limiti, 
dopo aver delineato nei paragrafi precedenti quelle che sono le funzioni e le 
caratteristiche principali attribuite all'imprenditore quale figura  fondamentale per 
la nascita e lo sviluppo di un'azienda,  e dopo aver sottolineato quanto importante 
sia, conseguentemente, la diffusione dell'imprenditorialità quale reazione proattiva 
e innovativa ai cambiamenti, ci occuperemo di sfruttare i contributi forniti dai 
diversi studi per comprendere quali siano le dinamiche e le determinanti della 
nascita e sviluppo di un nuovo business. Innanzitutto, per procedere in tale analisi, 
sembra corretto operare una prima e breve distinzione tra due diverse 
manifestazioni dell'imprenditorialità: la prima considera la creazione di una nuova 
attività come qualcosa che si sviluppa dall'interno di un'organizzazione esistente 
(Rigolini, 2013) per il sostenimento e miglioramento della posizione detenuta, 
l’altra riferita all'avvio di una nuova attività imprenditoriale dall'esterno, quindi da 
parte di soggetti non già appartenenti a un'organizzazione. Parleremo in breve del 
primo caso, ossia di quello dell'imprenditorialità interna (internal 
entrepreneurship), procedendo nel secondo sotto paragrafo al più recente 
fenomeno delle Start-up, quale sviluppo di nuove imprese mai esistite prima. 
 
 
                                                 
24 Ciappei C., Il governo imprenditoriale, Firenze: Firenze University Press, 2002, 
pag.54-56. 
25 Schumpeter, J.A., Teoria dello sviluppo economico, Milano: ETAS, 1971, con 
introduzione di Paolo Sylos Labini. 
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1.3.1 Imprenditorialità interna 
 
Per imprenditorialità interna si intende quella modalità di sviluppo imprenditoriale 
che tende a generare nuove attività valorizzando le competenze presenti 
nell'impresa, non solo nella funzione di ricerca e sviluppo26.  
Anche in questo caso, così come accennato in precedenza, il tema affrontato ha 
coinvolto diversi filoni di studi, da quelli di carattere organizzativo, della cultura e 
dei valori imprenditoriali, fino agli studi in chiave strategica. Questi ultimi sono 
considerati tra i più importanti poiché, come suggerisce Sinatra, “le dimensioni che 
più di altre influenzano il processo di sviluppo dell'imprenditorialità in un'azienda 
si riferiscono all'impostazione strategica, cioè alle modalità con le quali l'azienda 
regola il proprio rapporto con l'ambiente esterno, alla filosofia organizzativa che 
viene scelta e quindi alle persone”27.  
Un importante contributo in questo senso è stato fornito da Mintzberg, il quale 
sostenne che le strategie realizzate effettivamente in azienda possono derivare, sia 
da quelle deliberate, cioè stabilite da un'elaborazione razionale e gestite in maniera 
schematica sulla base di obiettivi gerarchizzati, che da quelle emergenti, cioè 
derivanti da un apprendimento spontaneo e creativo dell'ambiente esterno e delle 
proprie capacità, per il consolidamento delle posizioni raggiunte.  
                                                 
26 Invernizzi, G., Imprenditorialità interna. Lo sviluppo di nuove attività nelle imprese. 
Milano: Etas, 1988.  
27 Sinatra, A., Imprenditorialità interna. Lo sviluppo di nuove attività nelle imprese. 
Milano: Etas, 1988. 
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Ciò comporterebbe non più una netta separazione tra le fasi di formulazione e 
realizzazione della strategia, ma la sincronizzazione tra loro, così da favorire 
comportamenti imprenditoriali e innovativi. Proprio per lo scenario competitivo, 
quale forte pressione all'innovazione, le aziende devono rinnovarsi continuamente, 
utilizzando nel modo migliore tutte le risorse disponibili e reagendo, così, in modo 
imprenditoriale rispetto ai cambiamenti. Solo in questo modo potranno consolidare 
la propria posizione competitiva nel mercato.  
La diffusione dell'imprenditorialità interna è diventato un ambito di ricerca 
autonomo, e questo grazie a diversi fattori, tra i quali il crescente numero di 
imprese che hanno diversificato con successo attraverso lo sviluppo interno 
(soprattutto in America), la crescente competitività internazionale e i più alti tassi 
di innovatività richiesti29, nonché la necessità di alternare a momenti di stabilità e 
efficienza, frequenti obiettivi di innovazione e rivoluzione. Di conseguenza, come 
per le nuove imprese, anche nelle realtà consolidate lo sviluppo e il successo di 
nuovi progetti imprenditoriali e innovativi è sempre più influenzato, oltre che dalla 
personalità, anche “dalla volontà di imparare , di lavorare sodo e con 
                                                 
28 Coda, 1988.  
29 Drucker, P. F., Il management, l'individuo, la società, Milano: Franco Angeli, 2001. 
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perseveranza, di applicare autodisciplina e di adottare le giuste politiche e i giusti 
metodi”30, a tutti i livelli d'azienda. 
 
1.3.2 Imprenditorialità e Start-up 
 
Dopo aver delineato alcuni dei connotati principali assunti dall'imprenditore e 
attribuiti all'imprenditorialità nel corso dei decenni e tra studiosi di diverse 
discipline e nazionalità, abbiamo notato come, contestualmente, sia mutata anche 
e soprattutto la realtà in cui si trovano a operare oggi le diverse imprese.  
Il crescente tasso di innovazione e l'alto contenuto tecnologico presente in alcuni 
settori di mercato mostra come, imprese esistenti e potenziali entranti, siano 
sempre più propensi ad intraprendere delle attività imprenditoriali completamente 
nuove, introducendo prodotti o servizi di spiccato carattere innovativo e, con esso, 
tecnologico.  
Il fenomeno in questione è quello delle Start-up, quale lancio nel mercato di nuove 
imprese. L’avvento di internet e delle nuove tecnologie informatiche, infatti, 
facilitando l’accesso a nuovi mercati e la progettazione di modelli di business 
diversi rispetto a quelli delle imprese tradizionali, hanno favorito lo sviluppo di 
questa nuova tipologia di imprese che, grazie allo sfruttamento di tali tecnologie, 
sono in grado di realizzare percorsi di crescita sostenuta.  
L'interesse per l'analisi di tale processo, nel presente lavoro, si giustifica oltre che 
per la crescente partecipazione, negli ultimi anni in Italia, delle varie istituzioni a 
supporto dei progetti innovativi (Università, enti locali etc.), anche e soprattutto 
per i vantaggi che una nuova attività di questo tipo può apportare al sistema 
economico in generale. Progresso, migliore soddisfazione dei bisogni, crescita 
occupazionale, diffusione di atteggiamenti imprenditoriali, incentivo a nuove 
tecnologie, sono le conseguenze di un progetto innovativo di successo.  
Sulla base di tali considerazioni deduciamo che, qualunque innovazione, sia essa 
                                                 
30 Drucker, P. F., Innovazione e imprenditorialità, Milano: Etas, 1986, pag.181. 
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strategica, organizzativa, tecnologica, radicale o incrementale, ha bisogno di 
un'idea imprenditoriale e di un piano efficace quale base per il potenziale successo.  
Al fine di comprendere meglio quali siano le motivazioni che spingono all'avvio 
di un progetto così rischioso, e di quali siano le fasi che precedono l'avvio vero e 
proprio in un contesto sconosciuto, risulta utile definire in primo luogo il generale 
“sistema delle idee aziendali”, quale base di ogni impostazione strategica, attuale 
o futura, e quindi “unico vero responsabile degli accadimenti aziendali”31. Ci 
concentreremo, sul più specifico concetto di idea imprenditoriale, fonte per lo 
sviluppo di una nuova impresa, per concludere con la pratica dell'imprenditorialità 
nelle imprese innovative.   
Partendo dal “sistema delle idee”, determinante risulta essere, ai fini della 
sopravvivenza aziendale e del sistema in generale dinanzi ai cambiamenti 
ambientali, il modello di gestione che si prefigura all'interno di un’organizzazione.  
Basandoci sul presupposto che ogni azienda punta a raggiungere un equilibrio 
economico a valere nel tempo, ciò da cui dipende tale obiettivo sono le operazioni 
poste in essere dall'attività delle persone umane32. L'analisi della dinamica 
gestionale deve prendere le mosse dalle persone impegnate in azienda, quindi dalle 
condizioni soggettive che influenzano il sistema delle decisioni e, 
conseguentemente quello delle operazioni. Le idee e i comportamenti che si 
estrinsecano dai soggetti addetti alla gestione culminano, di solito, nel sistema 
delle decisioni, per poi attuarsi in quello delle operazioni, quale prodotto delle 
trasformazioni tecniche a cui l'uomo ha partecipato insieme a fattori materiali e 
immateriali della produzione, una sorta di incontro tra gestione oggettiva e 
soggettiva dell'impresa.  
Da qui si evince come più importante del sistema delle decisioni e delle operazioni, 
sia il sistema della idee, considerato come “l'insieme delle rappresentazioni di 
fenomeni aziendali che si formano nelle menti degli uomini d'azienda e la loro 
coordinata elaborazione in funzione del migliore raggiungimento degli obiettivi 
                                                 
31 Bertini, U., Scritti di politica aziendale. Torino: Giappichelli, 1995. 
 
32 Bianchi Martini, S., Introduzione all'analisi strategica dell'azienda, Torino: 
Giappichelli, 2009, pag.111. 
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gestionali”33.  
Tali idee possono essere così classificate in base alle persone coinvolte nella 
gestione: imprenditoriali, manageriali e esecutive.  
Le idee imprenditoriali sono quelle che caratterizzano la gestione in senso politico 
e rappresentano gli orientamenti di fondo della gestione per migliorare le 
condizioni sia interne all'azienda che le relazioni esterne con l'ambiente.  
Le idee manageriali e esecutive, invece, caratterizzano la gestione in senso 
operativo e sono, le prime la messa in opera degli orientamenti di fondo per 
migliorare la struttura organizzativa e quindi la funzionalità del sistema produttivo, 
le seconde la modalità di attuazione di processi e operazioni al fine di accrescere 
la qualità tecnica del prodotto. Tutti e tre le classi di idee sono importanti, ma 
chiaramente da sole non fanno la gestione. Esse sono il fondamento teorico della 
gestione aziendale e, solo dopo che maturano e vengono verificate e considerate 
idonee, entrano a far parte del sistema di decisioni e possono, quindi, ritenersi 
acquisite definitivamente da quello delle operazioni, che costituisce il fondamento 
principale della gestione, determinato e determinante di idee. 
 
 
 
                                                 
33 Bertini U., Scritti di politica aziendale, Torino: Giappichelli, 1995, pag.16. 
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Se è vero che il sistema delle idee, soprattutto quelle imprenditoriali, alimenta ed 
è alimentato da quello delle operazioni, e quindi dalle azioni concrete, esso 
costituisce sia la base su cui effettuare le analisi strategiche delle condizioni di 
successo di un'azienda esistente, sia il presupposto di definizione di una nuova 
strategia di Start-up.  
Utile risulta, ai fini della nostra analisi, comprendere in che modo tali idee 
partecipano all'avvio di una nuova attività, e quindi all'introduzione di 
un'innovazione (di prodotto, servizio, di processo) nel sistema economico.  
Nel presente caso di Start-up, la “business idea” si pone all'origine della 
determinazione strategia, ed è dal processo posto in essere per realizzarla che 
dipende il suo sviluppo e la sua applicazione concreta. Essa richiede una 
valutazione preventiva circa la sua fattibilità, attraverso un'analisi preventiva della 
coerenza, del prodotto, della struttura aziendale e del mercato in cui inserirsi e, 
solo successivamente, la predisposizione di un processo (di Start-up appunto) che 
guidi l'impresa verso il nuovo business. Caratteristiche fondamentali per un’idea 
vincente devono essere: la novità, qualcosa di innovativo non ancora presente sul 
mercato che riesca a catturare l'interesse dei clienti, e la forte motivazione, 
orientata da obiettivi di lungo periodo non solo economici ma anche di crescita 
professionale. Gli stessi studi sul passaggio dalla motivazione alla Start-up, hanno 
sostenuto che per la valutazione delle motivazioni imprenditoriali, quali 
atteggiamenti fatti di componenti oggettive e soggettive c'è, da un lato il problema 
di identificare le esigenze e la loro diversità all'origine della motivazione e, 
dall'altro lato alcune caratteristiche che possono condizionare la motivazione quale 
influenza sugli atti imprenditoriali34. D' altro canto, come suggeriscono anche i 
recenti studi in materia di Start-up di successo su casi di studio pratici, tutto 
dipende dalla motivazione personale, se non si ha la giusta costanza non si 
dovrebbe nemmeno praticare l'imprenditorialità. Avrebbe più senso non portare 
avanti l'idea solo se i tempi non sono maturi e non c'è richiesta di quel prodotto da 
                                                 
34 Estay, C., Durrieu, F., & Akhter, M., Entrepreneurship: From motivation to start-
up. Journal of International Entrepreneurship, 11(3), 2013, pag.247. 
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parte del mercato35.  
Lo spirito imprenditoriale è considerato di fondamentale importanza nella fase di 
Start-up in quanto, nonostante le problematiche e le difficoltà che le nuove imprese 
devono essere in grado di affrontare fin dall'inizio del progetto, se utilizzato nel 
modo giusto consente la sopravvivenza, il consolidamento e crescita della propria 
dimensione all'interno del mercato nel lungo periodo.  
Ci sono quattro requisiti che la gestione di tipo imprenditoriale, applicata alla 
nuova impresa, dovrebbe avere. Innanzitutto è importante mettersi in prospettiva 
del mercato, dei clienti e dei fornitori, poiché è da questi che può essere definito il 
prodotto/servizio o le sue nuove applicazioni, quindi bisogna essere in grado di 
cogliere l'inaspettato, qualcosa di diverso da quello che si era definito, ponendosi 
dal lato del cliente. In secondo luogo la pratica dell'imprenditorialità deve 
esprimersi in fase di crescita, nella gestione finanziaria. L'imprenditore, piuttosto 
che focalizzarsi subito sui profitti, dovrebbe concentrarsi sulle liquidità, sui capitali 
necessari e sui controlli di questi, in quanto l'impresa innovativa più cresce e più 
avrà bisogno di nuove risorse per cogliere le opportunità. Un'altra cosa importante 
da fare è la creazione di un team direttivo, informale nella fase di crescita, basato 
su fiducia e conoscenza, di cui l'azienda innovativa ha necessariamente bisogno. Il 
team si crea quando il fondatore (o più fondatori), insieme ad altre persone, si 
fanno carico di responsabilità e di attività chiave, sulla base delle proprie attitudini 
personali, per poi definirne gli obiettivi e traguardi. La creazione di un team è la 
cosa più importante da fare in previsione del raggiungimento di un management 
imprenditoriale vero e proprio. In ultimo, soprattutto se la nuova impresa è in fase 
di crescita e sta raggiungendo i suoi obiettivi, un'analisi personale che il fondatore- 
imprenditore dovrà fare, sarà circa il proprio cambiamento in direzione delle 
necessità oggettive di cui l'impresa ha bisogno. Una di queste può essere il bisogno, 
quale requisito del management imprenditoriale, di esperti esterni che offrano 
consigli, spunti e critiche costruttive circa le decisioni prese o da prendere. 
                                                 
35 Newton, R., Il segreto delle start-up di successo? Mai staccare la spina troppo presto. 
Il Sole 24 0re, 1 settembre 2016. 
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Seguendo un iter simile, la nuova organizzazione sarà in grado di incorporare un 
management di tipo imprenditoriale, che la condurrà al successo36.  
Dopo aver delineato alcuni punti imprescindibili per la nascita di una nuova 
impresa, quale l’innovazione alla base e la gestione di tipo imprenditoriale che ne 
dovrebbe derivare, vediamo brevemente alcuni passaggi essenziali che devono 
essere seguiti quali decisioni volte all’inserimento nel mercato.  
Il fatto che dalle modalità di valutazione dell'iniziativa, e dalle azioni per la sua 
realizzazione, dipenda il futuro della Start-up, porta a considerare che, sia le 
decisioni strategiche che quelle operative, devono essere ponderate e esaustive di 
tutte le informazioni necessarie, per non rischiare di incombere solo dopo in 
problemi gestionali.   
 
1.3.3 Processo decisionale per l'avvio della Start-up 
 
I due punti cruciali di una Start-up in fase di avvio riguardano le scelte in termini 
di forma giuridica in funzione del business di riferimento e analisi dell'ambiente 
circostante. Parallelamente a questo, al fine di favorire una crescita aziendale, oltre 
alla progettazione ai fini interni, è necessario focalizzarsi sulla comunicazione del 
proprio progetto verso l'esterno, ossia nei confronti di tutti gli stakeholder e partner 
interessati ai benefici che la nuova attività potrebbe apportare.  
Per ciò che concerne la forma giuridica, gli elementi che devono essere presi in 
considerazione nella scelta della normativa di cui dotarsi sono i seguenti: 
 l'ammontare di capitale che si vuole raggiungere nel medio/lungo periodo; 
 grado di responsabilità e numero di persone coinvolte nella gestione; 
 la complessità amministrativa. 
Tra i possibili modelli societari, i più diffusi in tema di nuova imprenditorialità 
sono le società di capitali (Srl o Srls) e le società di persone.  
Nelle società di persone, il capitale non ha importanza primaria in quanto, la 
                                                 
36 Drucker, P. F., Il management, l'individuo, la società, Milano: Franco Angeli, 
2001, pagg.126-138. 
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responsabilità dei soci per i debiti, è personale e illimitata, mentre, nelle società di 
capitali, i soci rispondono solo nei limiti delle quote versate.  
Per quanto riguarda l'analisi dell'ambiente, necessario risulta cercare di andare a 
fondo nella comprensione delle motivazioni che spingono il cliente a fare 
determinate scelte, al fine di introdurre nel mercato un prodotto che, non solo 
risponda alle caratteristiche tecniche, economiche e organizzative dell'offerta, 
bensì che riesca a cogliere quei bisogni potenziali e ignoti non ancora soddisfatti, 
in modo da meglio recepire e conoscere quello di cui ha effettivamente bisogno il 
mercato e su cui concentrare le proprie energie.  
Uno tra gli strumenti più utilizzati per schematizzare e comunicare le strategie 
emerse dall'interno è il Business Plan, documento che accoglie gli aspetti più 
salienti dell'iniziativa imprenditoriale, fondamentale nelle varie fasi di vita di una 
Start-up, dall'avvio alla crescente complessità gestionale, ma soprattutto 
importante documento di valutazione dei punti di forza e di debolezza.  
Le principali funzioni a cui esso assolve sono: 
 Fornire informazioni circa le dinamiche aziendali ai potenziali clienti, 
fornitori e distributori. 
 Incoraggiare la ricerca di finanziamenti sotto forma di capitale di rischio, di 
debito o di contributi pubblici. 
 Calcolare il valore aziendale sulla base del bilancio previsionale (pre-
money). 
Una volta definita la fattibilità dell'idea (fase pre-seed), del progetto (fase seed) e 
stabilita la forma giuridica di cui dotarsi, si può procedere con l'avvio della vera e 
propria fase di Start-up. A questa fa seguito, in genere, la fase di crescita iniziale 
(early growth), in cui i rischi si riducono con l'incremento del fatturato, quindi del 
margine di autofinanziamento, pur se non ancora sufficiente a coprire totalmente 
il fabbisogno finanziario, e quella di crescita esponenziale (sustained growth) in 
cui il fabbisogno di finanziamenti esterni diventa proporzionale alla crescita del 
fatturato.  
Per una Start-up la scelta fatta circa le modalità e quantità di finanziamenti di cui 
si ha bisogno per implementare le decisioni prese, è una scelta piuttosto cruciale.  
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Chiaramente le previsioni finanziarie dovranno tener conto sia del percorso appena 
delineato, che delle caratteristiche del proprio business.  
Nei primi due casi (fase pre-seed e seed) i finanziamenti richiesti sono piuttosto 
informali e in genere provengono dall'imprenditore stesso, amici o famiglia 
(fenomeno "bootstrapping").  
Nel passaggio alla di fase Start-up, e quindi di ingresso nel mercato, determinante 
risulta la consapevolezza, da parte dell’aspirante imprenditore, che serviranno dei 
finanziamenti più consistenti e delle risorse umane coerenti, per poter procedere 
all’applicazione dell’idea di business, al suo reale avviamento.   
Sarebbe opportuno quantificare un fabbisogno finanziario approssimativo e 
prospettico, stimando le possibilità offerte dalle fonti di finanziamento presenti sul 
mercato. Attualmente l’Italia registra 6.298 Start-up innovative iscritte alla sezione 
speciale del Registro delle Imprese, ai sensi del decreto legge 179/2012, con una 
crescita negli ultimi nove mesi di 1.155 Start-up innovative, rispetto ai dati di fine 
dicembre 2015, dove se ne registravano 5.143. 
 Sono due i diversi tipi di fonti a cui si può attingere in fase di Start-up, il capitale 
di rischio e il capitale di debito. Il capitale di rischio, quello considerato più idoneo, 
si riferisce all'autofinanziamento e all'apporto di denaro da parte di proprietario e 
soci dell'impresa. Questo non è né soggetto all'obbligo di rimborso a scadenza, 
poiché collegato al rischio dell'azienda, né alla remunerazione obbligatoria in 
quanto questa collegata ai risultati aziendali, sostanzialmente tutto l’inverso di ciò 
che caratterizza, invece, il capitale di debito, costituito dai finanziamenti 
provenienti da un finanziatore esterno.  
Per un imprenditore che desidera ricorrere al capitale di rischio, si prospettano tre 
differenti soluzioni che, pur avendo caratteristiche per finalità diverse, sono molto 
utili nelle prime fasi di vita, dalla pre-seed a quella dell'eary growth.  
Il primo è il ruolo degli "Incubatori", ossia di enti che, per un periodo di tempo 
limitato, offrono spazi fisici, servizi di marketing, di reperimento del personale, 
contatto con potenziali investitori e supporto per la redazione del Business Plan, 
allo scopo di creare l'ambiente più favorevole per le nuove imprese.  
Il secondo è il ricorso alla figura del "Business angels", singoli o gruppi di persone 
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che assumono la veste di investitori informali con spirito imprenditoriale e capacità 
di investire tempo e denaro nelle nuove realtà, avendo tutte le competenze 
gestionali per farlo.  
In ultimo, qualora l'impresa disponga già di un ampio progetto di sviluppo e di un 
team manageriale consolidato, potrà rivolgersi al "Venture capitalists" ossia a 
investitori istituzionali che finanziano  nuove attività di piccole dimensioni in fase 
di sviluppo, soprattutto in ambiti tecnologici e innovativi caratterizzati dalla 
presenza di un rischio elevato37.  
Una volta reperiti i finanziamenti necessari, verrà messo in pratica tutto il processo 
di pianificazione di ingresso vero e proprio, consultate figure esterne, stabilite le 
modalità di produzione, vendita e diffusione del prodotto, le scelte in tema di 
comunicazione e pubblicità, così da raggiungere il cliente e creare quel valore 
aggiunto quale fine ultimo della neo-impresa.  
Vedremo più avanti, in applicazione al caso oggetto di analisi, come gli elementi 
appena descritti prendono forma nell'asset aziendale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
37 Gualandri E. e Venturelli V.,  Nasce l’impresa, Start up: dal progetto al mercato, 
Confindustria Modena, dicembre 2011. 
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CAP. 2 
ALCUNI MODELLI PER L'ANALISI STRATEGICA 
 
2.1 LE STRATEGIE COMPETITIVE DI FOCALIZZAZIONE ORIENTATE 
ALLA DIFFERENZIAZIONE 
 
La strategia aziendale, quale "disegno che definisce il sistema delle attività 
aziendali, orientandole verso obiettivi comuni"38, è una delle cose più importati 
che le aziende, intenzionate a raggiungere posizioni solide sul mercato, devono 
definire, quale unico modo efficace per il migliore soddisfacimento dei bisogni dei 
consumatori. Come sappiamo tutte le aziende hanno, o dovrebbero avere, un 
disegno strategico in cui sono definite le attività da svolgere alla luce degli obiettivi 
preventivamente espressi, circa il prodotto e i clienti. Solo una buona strategia 
competitiva, con conseguente posizionamento strategico forte nei settori più 
attrattivi del mercato, consentiranno a un'impresa di raggiungere il successo e, 
quindi, una crescita profittevole, soprattutto se si considera che la propria 
posizione all'interno di un mercato dinamico e in evoluzione, è caratterizzata dalla 
presenza di altre aziende che operano per lo stesso obiettivo.  
Il concetto di una buona strategia aziendale vale, sia per le imprese già presenti nel 
mercato, che possono decidere di innovarla cambiando una o più delle tre 
dimensioni del disegno strategico detenuto (struttura, mercato e prodotto)39, ma 
soprattutto è fondamentale per le nuove imprese, inclini ad entrare nel mercato con 
un'idea innovativa. Così come l'esito positivo o negativo di un'azienda consolidata 
dipendono dalle decisioni e azioni che hanno caratterizzato il concepimento 
                                                 
38 Invernizzi, G., Le strategie competitive, Milano: McGraw-Hill Education, 2013, 
pag.37. 
39 Markides considera l'innovazione strategica come la ricerca di nuove modalità di 
competizione, attraverso il cambiamento di una o tutte le "tre dimensioni del disegno 
strategico": Who (nuovi potenziali clienti) What ( trasformazione della percezione 
del prodotto da parte del cliente) How ( cambiare l'organizzazione di produzione e 
distribuzione del prodotto). 
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dell'idea alla base, il successo o l'insuccesso di una nuova iniziativa 
imprenditoriale dipendono dalle valutazioni circa l'idea innovativa e dalle 
conseguenti attività messe in atto per la sua realizzazione. In quest'ultimo caso le 
scelte strategiche e le azioni intraprese prima e dopo la fase di Start-up, sono 
determinanti per il successo. Per questo è importante che la programmazione del 
processo di Start-up sia chiara e preventiva, allo scopo di far maturare l'idea, 
condurre alla sua realizzazione, e valutare rischi e opportunità per il 
raggiungimento degli obiettivi.  
Le conseguenze delle analisi e delle scelte strategiche fatte fin dalla prima fase di 
avvio, quali l'analisi del mercato, del settore in cui inserirsi, dei concorrenti, la 
ricerca del personale, la predisposizione delle risorse, la definizione del sistema di 
produzione e della struttura organizzativa, così come le scelte circa le modalità di 
finanziamento e la progettazione dell'attività di avvio vera e propria, mostrano i 
loro effetti su un arco temporale piuttosto lungo. Perciò sarebbe conveniente 
considerare dapprima, nel definire una strategia, tutti e tre gli elementi da cui 
scaturisce: l'idea, l'aspirante imprenditore e il progetto di impresa40.  
L'idea è quella imprenditoriale41, la spinta al successo quale prodotto di un 
percorso di studi, un'innovazione brevettata o, altrimenti, la scoperta di un 
segmento di mercato non ancora sfruttato, che non deve essere né troppo ambiziosa 
né troppo pessimista in quanto potrebbe portare, in un caso, a obiettivi 
incompatibili con le risorse disponibili, e nell'altro a sottovalutare le potenzialità 
insite nelle risorse disponibili non cogliendo tempestivamente le opportunità di 
mercato42.  
Dopo l'idea abbiamo l'aspirante imprenditore. Questo fa riferimento alla 
compatibilità tra le caratteristiche personali del soggetto preposto all'iniziativa, e 
la scelta professionale che sta per fare. Le capacità imprenditoriali non sono cosa 
di tutti, ma chi ha un minimo di attitudine in tal senso, le può apprendere attraverso 
                                                 
40 Gualandri E. e Venturelli V., Nasce l’impresa, Start up: dal progetto al mercato, 
Confindustria Modena, dicembre 2011.                                           
41 Vedi Par. 1.3.2 
42 Bianchi Martini, S., Introduzione all'analisi strategica dell'azienda, Torino: 
Giappichelli, 2009, pagg.220-221. 
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dei corsi di formazione messi a punto da istituzioni, enti locali o associazioni, che 
permettono di integrare conoscenze e attitudini personali con strumenti meno 
soggettivi e competenze chiave. Lo stesso Drucker sostiene che "Non esiste alcuna 
ragione perché chi ha un minimo di attitudine non acquisisca una pratica, per 
essere efficaci servono gli esercizi"43. Il consiglio è quello di non seguire un 
progetto che non corrisponda alle caratteristiche personali, poiché ciò che ne 
deriverebbe sarebbe una performance insoddisfacente.  
In ultimo abbiamo il progetto di impresa, che integra e traduce l'idea e le 
caratteristiche dell'aspirante imprenditore, attraverso la definizione di obiettivi e 
tempi di realizzazione degli stessi, risultanti da domande e risposte, pur se 
generiche, circa il segmento di mercato che si vuole servire, il sistema di prodotto, 
la struttura aziendale, le scelte di finanziamento e l'immagine di se da divulgare 
attraverso la comunicazione. Tutte queste scelte culmineranno nella formula 
imprenditoriale, per poi essere formalizzate nel più ampio processo di stesura del 
Business plan, quest'ultimo strumento di valutazione dell'iniziativa imprenditoriale 
e comunicazione agli stakeholders, sia per la Start-up che per l'impresa già 
operante44.    
Il tipo di strategia che qualunque impresa può decidere di adottare, ne determinerà 
le sue performance nel medio-lungo periodo e, quindi, il mantenimento di un 
ipotetico vantaggio competitivo. La scelta della strategia in genere dipende dalla 
combinazione di due elementi: il vantaggio competitivo perseguito (di costo o di 
prezzo) e l'ambito competitivo che, definito dall'ampiezza o restrizione delle 
attività aziendali quali criteri di definizione, può essere a sua volta ampio o 
ristretto.  
Il vantaggio competitivo di costo presuppone che i costi di produzione siano 
inferiori rispetto a quelli di tutti i concorrenti, e che il prezzo di vendita non 
presenti un differenziale tale da superare il risparmio ottenuto sui costi.  
Il vantaggio competitivo di prezzo, invece, fa riferimento a prezzi di vendita 
                                                 
43 Drucker, P. F., Il management, l'individuo, la società, Milano: Franco Angeli, 2001, 
pag.174. 
44 Mariani, G.,Conoscenza e creazione di valore. Il ruolo del Business Plan, Milano: 
Franco Angeli, 2012. 
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maggiori rispetto a quelli medi dei concorrenti (premium price), purché i costi di 
produzione non aumentino in modo tale da compensare il premio avuto sui prezzi.  
Per quanto concerne l'ambito competitivo, invece, i criteri espressi per la sua 
definizione sono: la gamma di prodotti offerti, i segmenti di clientela, il grado di 
integrazione verticale, l'articolazione geografica e la diversificazione in attività 
correlate45.  
I tre tipi di strategia che emergono dalla combinazione dei due fattori appena 
definiti, sono così  rappresentati46: 
 
Ci concentreremo sulla strategia di focalizzazione, poichè quella più difficile da 
realizzare, nonché la stessa adottata dalla Start-up che andreamo ad analizzare. 
Questa strategia deriva dalla scelta di ambiti competitivi ristretti, e può essere 
orientata sia a un vantaggio di costo che, in alternativa, a quello di prezzo.  
Questo tipo decisione produrrà i suoi benefici solo se, rispetto alle imprese 
concorrenti, si riesce ad ottenere un margine economico-finanziario determinante 
tale da superare gli svantaggi derivanti dalla minore dimensione dell'ambito, inteso 
come considerazione ristretta di almeno una delle variabili che lo determinano 
(gamma prodotti, segmento clientela, articolazione geografica, etc).  
                                                 
45 Invernizzi, G, Le strategie competitive, Milano: McGraw-Hill Education, 2013, 
pagg.159-178. 
46 "Strategie competitive di base di Porter". 
38 
 
Ovviamente tutto dipenderà dalla configurazione delle attività sui specifici 
segmenti, nel presupposto che una limitazione dell'ambito competitivo ne consente 
una configurazione diversa, e quindi la possibilità di ottenere un vantaggio proprio 
da questa diversità.  
Lo svantaggio che potrebbe derivare da un ambito ristretto in termini di grado di 
utilizzo della capacità produttiva o distributiva, può essere compensato da due 
tipologie di fattori comuni a entrambi i tipi  di focalizzazione, uno interno e l'altro 
esterno. Dal punto di vista interno abbiamo i minori costi legati ad attività di 
produzione omogenee, a parità di qualità e quantità prodotte, mentre dal lato 
esterno abbiamo i benefici in termini di immagine che la focalizzazione rileva agli 
occhi dei suoi clienti, questi ultimi fidelizzati e disposti a pagare un prezzo 
maggiore. Un terzo elemento in comune, infine, concerne il fatto che tutte le 
tipologie di focalizzazione possono essere realizzate in molteplici modi, 
modificando le attività in funzione di ciò che l'azienda decide di produrre e dei 
clienti a cui decide di offrire. Le scelte dipendono e derivano dall'intuizione e 
dall’immaginazione di chi le definisce. Unicità rispetto ai competitors e coerenza 
rispetto alle aspettative del cliente, nonché dal punto di vista economico-
finanziario, sono il banco di prova per il successo delle strategie di focalizzazione. 
Vediamo in linee generali le caratteristiche proprie, prima della strategia di 
focalizzazione orientata al costo e, poi, di quella orientata al prezzo. 
La focalizzazione orientata al costo presuppone che i costi sostenuti nel servire il 
segmento scelto siano inferiori rispetto a quelli che sosterrebbe un’azienda 
operando in ambito ampio, ma per lo stesso segmento. Ciò che si deve 
comprendere è se da questa limitazione possono derivarne benefici tali da 
compensare lo svantaggio del minore volume di attività.  Il successo della 
focalizzazione orientata al costo dipenderà da una mappa delle attività diversa 
dagli altri produttori, ma che gli consentirà di ottenere una redditività del capitale 
investito superiore rispetto a quella media delle aziende concorrenti. 
La strategia di focalizzazione orientata al vantaggio competitivo di prezzo, invece, 
risulta essere tra le più frequenti, e perciò merita un'attenzione particolare. In un 
contesto italiano caratterizzato per lo più da imprese di piccole-medie dimensioni, 
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le strategie seguite dalla maggior parte di queste hanno mostrato la particolare 
attenzione nei confronti di ciò realmente esige il cliente, cercando di soddisfarlo 
nel miglior modo possibile, spesso in cambio di un prezzo più alto. Tuttavia i rischi 
connessi a questo tipo di strategie sono di gran lunga superiori rispetto a quelli di 
chi persegue una strategia di differenziazione su un ambito ampio poiché, per 
effetto dei cambiamenti di mercato, la ristretta clientela a cui ci si riferisce potrebbe 
venir meno.  
Al di là di questo, vediamo come la strategia si estrinseca a seconda del tipo di 
beni che vengono offerti, se di consumo o industriali. 
Nella produzione dei beni di consumo si fa in genere leva sul beneficio 
dell'immagine percepita dal cliente, o sulla specializzazione nella fornitura di 
qualcosa di "diverso" e esclusivo. Il vantaggio di cui spesso gode il produttore è, 
inoltre, il fatto che l'acquirente potrebbe non avere la capacità tecnica in sede di 
valutazione del prodotto, che quindi lo acquisterà ad un prezzo più alto anche solo 
per l'emozione di farlo, in forza della politica di comunicazione messa in atto,. 
Nell'esaltare la componente emotiva all'acquisto, l'azienda che punta alla 
focalizzazione di prezzo si concentrerà sia sulla qualità tecnica, che sul design e 
pubblicità del prodotto in questione. L'unica differenza tra questi e i beni industriali 
è che, in questi ultimi, il produttore punterà a specializzarsi nel fare qualcosa 
meglio di altri, per assicurare che il valore offerto vale il prezzo di acquisto, quindi 
piuttosto che sull'emotività, farà attenzione all'eventuale calcolo di convenienza 
fatto dal cliente, il quale acquisterà solo se a un prezzo più alto corrisponderà 
realmente "qualcosa" in più. 
La strategia di focalizzazione orientata al prezzo troverà applicazione pratica nello 
studio del caso Enki Stove, delineato nel prossimo capitolo. 
 
2.2 UN MODELLO: L’ANALISI SWOT 
 
Una volta definite le tipologie di strategie competitive che si possono adottare per 
consolidare la propria posizione all’interno del mercato, vediamo uno dei tanti 
modelli che possono essere utilizzati per formulare e analizzare tali strategie.  
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L'analisi SWOT è uno dei modelli più usati per la formulazione della strategia 
competitiva. L'acronimo SWOT, tradotto dall'inglese, fa riferimento ai punti di 
forza (Strenghts), debolezza (Weaknesses), opportunità (Opportunities) e minacce 
(Threats) cui deve far fronte l'azienda.  
Questo tipo di analisi ha origine negli anni sessanta, quando la scuola harvardiana 
ne ha fece uso come metodologia e strumento di gestione strategica, secondo un 
approccio logico-razionale. La gestione strategica, soprattutto nelle imprese 
nordamericane di quel tempo, era necessaria poiché, le dinamiche ambientali 
sempre più complesse, così come i cambiamenti nelle imprese, portavano 
necessariamente a un divario tra attese e risultati nel lungo periodo. Ciò comportò 
la necessità di strumenti, processi e metodologie, sempre più indispensabili per 
superare le forze conservatrici che vincolavano il posizionamento strategico 
realizzato, impedendone uno nuovo. Il fatto che alcune aziende non disponessero 
di una gestione strategica, era legato al fatto che, in queste, non si teneva conto 
dell'evoluzione ambientale, e le attività svolte dal management erano di solito 
quelle correnti e tradizionali, in un'inerzia generale che ne impediva il 
rinnovamento strategico, e quindi la messa a punto di un nuovo posizionamento 
obiettivo.  
La gestione strategica consiste essenzialmente nello svolgimento di alcune attività 
quali: l'osservazione dei cambiamenti ambientali e aziendali, la valutazione della 
necessità di modificare il posizionamento in funzione di essi, la sperimentazione 
del nuovo posizionamento obiettivo e la creazione delle condizioni aziendali per 
realizzarlo. Tali attività di set up, consentono a loro volta di: conoscere il 
posizionamento attuale, identificare quello obiettivo e di definire le azioni 
necessarie per colmare il divario tra di essi. La scuola harvardiana, nella necessità 
di mettere a punto una gestione di questo tipo, ha sviluppato un modello completo, 
grazie a un approccio di tipo logico-razionale, secondo il quale tutte le decisioni 
strategiche derivavano da un'analisi di tipo razionale. Andrews, fautore del 
modello in questione, ha considerato che la fase di formulazione e attuazione della 
strategia sono due processi diversi. Il processo di formulazione presupporrebbe 
una precedente fase conoscitiva in cui, grazie all'analisi SWOT, si valuta la 
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situazione dell'azienda rispetto ai concorrenti e si analizza l'ambiente esterno, con 
conseguente generazione delle alternative sia strategiche che economiche. Queste, 
dopo essere state valutate dal management sulla base dei suoi valori e delle attese 
dell'impresa, culmineranno nella fase di scelta dell'alternativa che si vuole 
realizzare. Così la strategia, dopo essere stata formulata e esplicitata, verrà 
realizzata con i dovuti interventi sul sistema operativo e sulla struttura 
organizzativa47. Il distacco del management nei confronti di questa procedura, era 
legato al suo impegno esclusivo nelle attività correnti, così i vertici aziendali 
decisero di costruire delle unità appositamente organizzate per pianificare la 
strategia.  
Il tipo di gestione strategica così come delineato dalla scuola harvardiana è stato 
messo in crisi a partire dagli anni ottanta dove, ai continui cambiamenti ambientali 
e intensi sforzi competitivi, la vita utile dei prodotti e delle tecnologie si faceva 
sempre più breve e la necessità era quella di una gestione strategica continuativa  
che creasse un contesto organizzativo dove si potesse, "imparare bene e in fretta" 
piuttosto che "fare le cose giuste"48. 
L’analisi SWOT, dapprima utilizzata dalla scuola harvardiana in fase di 
formulazione delle alternative strategiche, è stata successivamente sfruttata come 
strumento di consulenza strategica per le imprese nordamericane che intendevano 
pianificare la propria strategia. Il contesto in cui si sviluppa all'inizio era 
caratterizzato da una stabilità ambientale che presupponeva una conoscenza 
approfondita della realtà da parte dei manager, che quindi risultavano preparati nel 
definire una strategia di business idonea. Il limite in questo caso era legato al fatto 
che non fosse possibile conoscere tutta la realtà e considerarla sulla base di uno 
schema fatto di pochi e banali elementi. L'apprendimento sarebbe dovuto essere  
continuo e crescente, soprattutto vista la complessità delle imprese e i cambiamenti 
ambientali, per cui risultava anche poco esaustivo considerare soltanto i punti di 
forza, debolezza, rischi e opportunità che scaturivano dall'analisi, conducendo a 
                                                 
47 Invernizzi, G, Le strategie competitive, Milano: McGraw-Hill Education, 2013, 
pagg.269-272. 
48 Cfr. Ivi, pag.269. 
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una formulazione della strategia poco flessibile rispetto alle dinamiche. 
Nonostante i limiti incontrati e alcuni problemi applicativi, l'analisi SWOT cerca 
di rispondere ad alcune domande fondamentali in fase di formulazione della 
strategia: quali sono i punti di forza e le debolezze di un'organizzazione (ossia le 
variabili endogene su cui è possibile intervenire), e quali le opportunità e rischi che 
deve affrontare (ossia fattori esogeni che possono condizionare la posizione 
dell'organizzazione, su cui non è possibile intervenire direttamente ma che è 
necessario controllare per sfruttarne gli eventi positivi e evitare quelli negativi)49. 
Inoltre essa, riconoscendo un rapporto di influenza reciproca tra l'ambiente e 
l'impresa, costringe i manager  a considerare questi elementi congiunti, e non solo 
uno dei due, in sede di formulazione della strategia.  
In genere l’analisi SWOT viene graficamente rappresentata da una matrice a 
quattro aree, con due obiettivi di indagine paralleli ma contestuali. 
 
 
SWOT 
ANALYSIS 
 
Vantaggi 
 
Ostacoli 
 
Fattori endogeni STRENGTHS WEAKNESSES 
Fattori esogeni OPPORTUNITIES THREATS 
  
Per quanto riguarda la sua implementazione, questa avviene attraverso una serie di 
passaggi obbligatori, che scaturiscono solo dopo che sono stati definiti gli obiettivi 
che orientano la pianificazione.  
                                                 
49 Di Diego S., e Gentili G., Guida alle Start up innovative, IPSOA, 2013 
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Nonostante tutto, ciascuno dei passaggi di analisi SWOT presenta delle 
limitazioni, vediamo contestualemente entrambi50: 
 La raccolta e classificazione di informazioni circa l'ambiente e i competitors 
per individuarne i più rilevanti. Il limite è che la ricerca dei dati potrebbe 
risultare incompleta grazie alla poca trasparenza di questi ultimi o della 
scarsa conoscenza che se ne ha in azienda. 
 La valutazione  circa i punti di forza e debolezza dell'azienda rispetto ai 
concorrenti, e delle opportunità e minacce presenti nell'ambiente. Una 
valutazione di questo tipo può risultare troppo soggettiva a causa dei 
differenti criteri di ponderazione che possono essere scelti, oltre che non 
riuscire a esprimere autovalutazioni ponderate nell'analisi dei punti di forza 
e debolezza rispetto ai concorrenti. 
Una volta conclusa la fase di analisi, considerandone i suoi limiti, il management 
dispone di tutti gli strumenti necessari per formulare le alternative strategiche, che 
verranno successivamente valutate, per culminare nella strategia deliberata e 
quindi realizzata. Le alternative dovranno far prevalere le opportunità di mercato 
e far leva sui punti di forza, neutralizzando i punti di debolezza e fronteggiando le 
minacce provenienti dall'esterno. 
In conclusione, l'analisi SWOT è uno strumento familiare a molti imprenditori 
grazie alla sua semplicità,  ma rischia di portare a risultati troppo vaghi e inutili 
per i manager, non avendo dei vincoli circa gli aspetti da valutare. Per superare 
questi limiti e gli altri sopra descritti, se ne considera la possibile combinazione 
con altri modelli di analisi strategica, quali la formula imprenditoriale, il sistema 
di attività risorse e prodotto usato per l'analisi della strategia competitiva, nonché 
l'integrazione al modello del Business Model Canvas51, quale punto di riferimento 
per un'analisi strutturata del complessivo business, a cui l'analisi SWOT fornisce 
un grosso contributo.  
                                                 
50 Invernizzi, G, Le strategie competitive, Milano: McGraw-Hill Education, 2013, 
pagg.269-272. 
51Vedi Par.2.3 
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Nei primi due casi ciò che ne deriva sarà che l'analisi dei punti di forza e debolezza 
dell'impresa, nel singolo business, deve essere integrata da una valutazione circa 
la propria posizione competitiva rispetto a quella dei concorrenti diretti, sulla base 
del sistema di attività, delle risorse possedute e del prodotto offerto, mentre l'analisi 
delle minacce e opportunità dove essere fatta a seguito dell'analisi del settore, e 
dovrebbe basarsi sul confronto tra le caratteristiche del proprio cliente target e 
quello dei concorrenti.  
Più importante risulta l'integrazione del metodo SWOT con il modello Canvas, 
determinante per la sua capacità di approfondire in dettaglio ciascun elemento alla 
base del modello di business. Questo perché la risposta a una serie di domande sui 
punti di forza e debolezza di tutti gli elementi del business (quali il valore offerto, 
i costi e ricavi, clienti, l’infrastruttura) fornisce un quadro della situazione interna 
attuale, dalla quale è possibile identificare potenziali rischi e opportunità che 
riflettono, a loro volta, la posizione dell'organizzazione nel contesto in cui opera. 
Da qui sarà possibile progettazione nuovi modelli di business, per un’ipotetica 
innovazione aziendale.  
Concludiamo con le parole di Osterwalder, ideatore del Business Model Canvas, 
che dice: "l'analisi SWOT è una parte significativa del processo di progettazione 
sia dei prototipi del modello di business, sia, con un pò di fortuna, del nuovo 
modello di business che si finirà per implementare"52.  
Detto questo, per una Start-up l'analisi SWOT costituisce un'efficace strumento di 
pianificazione strategica, in grado di supportare le decisioni in contesti 
caratterizzati da forte competitività. Il suo scopo è far emergere gli elementi che 
possono ostacolare o favorire il raggiungimento di un obiettivo, ma anche fornire 
gli input necessari per realizzare delle strategie vincenti. Rimandiamo al capitolo 
successivo l’applicazione dell’analisi SWOT al caso Enki Stove. 
 
 
                                                 
52 Osterwalder, A. and Yves P., Creare modelli di business, Assago (MI): Fag, 2012, 
pagg.216-225. 
45 
 
2.3 LA RAPPRESENTAZIONE DEL MODELLO DI BUSINESS: LO 
SCHEMA “CANVAS” 
 
In questa ultima parte dei metodi di analisi della strategia, ci occuperemo di 
definire, passo per passo, uno degli strumenti più utilizzati dalle Start-up per 
descrivere e progettare nuovi modelli di business, lo schema Canvas.  
Il modello “Canvas” (o Lean Canvas a seconda di quello usato) offre una 
rappresentazione visiva e semplicistica del proprio modello di business, in una 
descrizione comprensibile che renda possibile anche la progettazione di alternative 
strategiche.  
Gli esperimenti fatti da nuove realtà sono maggiori rispetto al passato, così come 
lo sono anche le iniziative imprenditoriali di aziende consolidate, in cui gli 
imprenditori vogliono aumentare le probabilità di successo. Il compito più difficile 
è capire se, il prodotto che si vuole proporre, e quindi il modello di business scelto, 
possano essere una buona fonte di valore. Così gli imprenditori, e gli aspiranti 
imprenditori, si cimentano in una serie di sfide che gli permettono di valutare se le 
soluzioni pensate possono essere realizzate. Uno dei metodi più usati per farlo, 
soprattutto dalle Start-up in fase di crescita, risulta essere una preventiva 
descrizione del modello di business scelto che permetta all’attività di fare delle 
valutazioni sia in termini organizzativi che strategici. Da tali scelte si decreterà il 
vantaggio competitivo detenuto, quale fonte o non di creazione di valore.  
Sulla creazione di valore lo stesso Osterwalder, ideatore del Business Model 
Canvas, sostiene che “Il business model descrive la logica con la quale 
un’organizzazione crea, distribuisce e cattura valore”53. Il valore deve essere 
creato per i clienti, soddisfando i loro bisogni o i loro desideri, quindi l’approccio 
al cliente è fondamentale, permette di ottenere feedback continui durante la 
realizzazione del prodotto, così da permettere all’azienda di progettare un’offerta 
di valore in grado di condurla al successo.  
                                                 
53 Osterwalder, A. and Yves P., Creare modelli di business, Assago (MI): Fag, 2012, 
pag.14. 
 
46 
 
La prima cosa che chi lancia un nuovo prodotto deve fare sarà, come visto per la 
strategia, definire cosa, per chi e come produrre. La creazione del proprio modello 
di business darà tutte le risposte a tali quesiti e creerà valore per i potenziali clienti 
attraverso l’organizzazione efficace della propria offerta. D’altronde il successo di 
una Start-up, così come i diversi studi hanno avuto modo di constatare, non 
dipende solo dall’innovazione, ma soprattutto dalla realizzazione di una 
pianificazione che avrà successo. 
Condivisa l’opinione secondo cui, in fase di Start-up, il Business plan sia il 
documento più importante, si considera la sua redazione successiva alla 
validazione del proprio modello di business, e quindi successiva al Canvas. Questo 
poichè, oltre che richiedere investimento di tempo e denaro, contiene tutte le 
informazioni da veicolare agli investitori per ottenere finanziamenti,  quindi risulta 
troppo statico e rigido per rivedere la propria strategia in rapidità e per un contatto 
piu diretto con il pubblico.  
Il modello di business può essere rappresentato attraverso due schemi “Canvas” 
molto simili, il Business Model Canvas e il Lean Canvas, la cui compilazione deve 
avvenire secondo coerenza e relazione tra tutti gli elementi.  
Il “Business Model Canvas” è quello inizialmente offerto da Alexander 
Osterwalder nel 2004 e successivamente riproposto dallo stesso, insieme ad altri 
due autori e 470 esperti di 45 paesi, per la pubblicazione di un libro di fama 
mondiale chiamato “Business model generation”. Il modello proposto dall’autore 
ha semplificato notevolmente la rappresentazione del proprio business attraverso 
l’individuazione di nove elementi chiave costituenti l’azienda, disposti a blocchi 
incastrati su un unico schema, superando così le vecchie rappresentazioni 
complesse e scarsamente intuitive. Il Canvas è un semplice foglio, in cui è 
possibile scrivere, disegnare, attaccare post-it e discutere di tutti gli elementi del 
proprio business, in modo pratico e condiviso tra i componenti del gruppo 
aziendale che vuole innovare54. Lo schema si presenta come mostra la figura 
sottostante dove, ciascun riquadro, deve essere compilato in ordine logico rispetto 
                                                 
54 Osterwalder, A. and Pigneur Y., Creare modelli di business, Assago (MI): Fag, 2012, 
pagg.14-51. 
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agli altri poiché, essendo elementi interdipendenti, sono tutti fondamentali per il 
successo aziendale.  
Dopo la rappresentazione visiva dello schema verranno descritti in breve tutti i 
suoi elementi in ordine di redazione. 
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 Segmenti di clientela (SGC). Il segmento di clientela si riferisce a quel 
gruppo di clienti ai quali l’azienda ha deciso di rivolgersi. Solo facendo tali 
scelte potrà comprenderne le esigenze di ciascuno, e applicarsi a soddisfarle 
nella progettazione del modello di business. Sicuramente i modelli di 
business orientati a una nicchia di mercato, dovranno andare incontro a 
esigenze specifiche di quel segmento, mentre quelli orientati a un mercato 
                                                 
55 Osterwalder, A., Business Model Canvas, 2004. 
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di massa non fanno distinzioni tra segmenti di clientela in quanto andranno 
a soddisfare bisogni simili.  
 Valore offerto (VO). Questo elemento contiene l’insieme dei 
prodotti/servizi che creano valore nei confronti della clientela, cioè che 
contribuiscono a soddisfare i bisogni del segmento di clienti scelto. Ciò può 
avvenire attraverso un prodotto/servizio completamente nuovo, o sulla base 
di migliori performance di un prodotto/servizo già esistente, oppure con la 
creazione di prodotti su misura sulla base delle esigenze di un singolo o di 
un gruppo di clienti. 
 Canali (CA). Tale elemento è uno dei più importanti per l’azienda, in quanto 
costituisce l’interfaccia di essa con i propri clienti. Da esso dipende il modo 
in cui i clienti percepiscono il valore offerto. Perciò l’azienda sarà attenta a 
individuare la giusta combinazione tra canali distributivi, di vendita e di 
comunicazione, a scegliere tra quelli proprietari o partner, tra quelli diretti 
o indiretti, per aiutare i clienti nell’acquisto dei prodotti e fornirgli supporto 
dopo la vendita.     
 Relazioni con i clienti (RLC). Si riferisce al tipo di relazioni che l’azienda 
instaura con ciascun segmento della propria clientela. Lo scopo di 
un’azienda nell’intrattenere relazioni con i clienti può essere quello di 
fidelizzarli, acquisirli o di aumentare le vendite (ricavi). Le tipologie di 
relazioni vanno da quelle personali, concentrate nei punti vendita e orientate 
a un contatto diretto con il cliente, a quelle automatizzate self-service, fino 
alle community online, impersonali ma comunque gestite in modo tale da 
favorire la soddisfazione dei bisogni reciproci. 
 Attività chiave (AC). Esse fanno riferimento alle attività più importanti che 
l’azienda deve svolgere per creare valore nei confronti dei clienti, per 
raggiungere i mercati e per ottenere ricavi.  
 Risorse chiave (RSC). Queste fanno riferimento alle risorse più importanti 
(fisiche, intellettuali, umane, finanziarie) che un’azienda, per funzionare, 
deve avere. Come le attività, tali risorse gli permetteranno di creare valore, 
ottenere ricavi, nonché mantenere relazioni con clienti e mercati.  
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 Partner chiave (PC). Fa riferimento a tutti quei partner o fornitori  che, con 
le loro attività, possono far funzionare meglio il modello di business. Alcuni 
dei motivi che spingono a creare queste relazioni di partnership possono 
essere legati all’esigenza di acquisire risorse o attività di cui non si dispone, 
a ottimizzare le stesse o a ridurre i rischi derivanti dall’incertezza 
dell’ambiente competitivo attraverso alleanze strategiche con i propri 
concorrenti. 
 Flussi di ricavi (FR). Fanno riferimento a ciò che l’azienda guadagna dal 
segmento di clientela, calcolato sottraendo i costi ai ricavi. L’azienda 
dovrebbe chiedersi quanto i clienti sono disposti a pagare per quel 
prodotto/servizio, e poi determinare il prezzo sulla base di fattori diversi 
(volumi di vendita; mercato di riferimento), considerando che il 
meccanismo di definizione dei prezzi può avere importanti ripercussioni sui 
ricavi.  
 Struttura dei costi (STC). Fa riferimento a tutti i costi che l’azienda 
sosterrebbe per portare avanti il business scelto. Questi possono essere 
calcolati dopo aver definito le attività e le risorse necessarie. A seconda del 
modello di business, i costi si strutturano in maniera diversa. Ci sono, 
infatti, business che creano valore riducendo i costi e quindi offrendo a 
prezzi più bassi (leadership di costo), altri che invece si concentrano più 
sulla creazione di valore, con prezzi più alti e agendo meno sui cosi 
(differenziazione). 
Dopo aver descritto brevemente i nove elementi che costituiscono un’azienda 
secondo il Business Model Canvas, così come formulato da Osterwalder, vediamo 
un altro schema molto simile, il “Lean Canvas” di Ash Maurya.  
I due modelli sono molto simili ed entrambi validi, ma diffescono per il fatto che: 
mentre il primo è adatto a piccole-medie imprese che innovano, o a Start-up mature 
che vogliono analizzare la propria struttura aziendale, il secondo è maggiormente 
indicato per le Start-up nelle prime fasi della loro vita, in quanto si propone di 
comprendere più a fondo il valore che la nuova idea può aver realizzato.   
Il modello Lean Canvas si rivolge in particolare a un target di imprese in fase di 
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avvio, con focus orientato ai nuovi imprenditori. L’approccio dal presente schema, 
comincia con la definizione dei problemi e delle soluzioni proposte per risolverli, 
dei canali per raggiungere tali soluzioni, dei costi coinvolti e dei flussi di entrata 
previsti. Esso non pone molta enfasi sui segmenti di clientela scelti poiché le Start-
up in fase di crescita non hanno ancora prodotti noti o testati. Per quanto riguarda 
la competizione, si valuta la presenza di un ingiusto vantaggio rispetto a gli altri e 
il modo in cui finanziarlo per mettere in pratica il nuovo business. Un approccio al 
problema-soluzione, così come fornito dal Lean Canvas, permette all’imprenditore 
di svilupparlo passo per passo, tenendo contestualmente in considerazione tutti i 
nove elementi.  
Lo schema Lean è un adattamento del Business Model Canvas, quale scelta 
dell’autore di mantenere la valida struttura fornita, modificandone solo alcuni 
riquadri, poiché utilizzato da imprese in fasi di vita diverse, e quindi con problemi 
organizzativi diversi. Vediamo nell’immagine seguente quali sono gli elementi 
soggetti a cambiamento rispetto al Business Model Canvas: 
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Al posto dei partner e delle attività, ci si concentra sulla definizione dei problemi e delle 
relative soluzioni innovative per risolverli. Le relazioni con i clienti vengono sostituite con 
il vantaggio detenuto rispetto ai concorrenti e, infine, alle risorse chiave si sostituiscono i 
parametri, in grado di aiutare la Start-up a comprendere se ci sono avanzamenti o meno 
circa la percezione del prodotto da parte del cliente. Tutti gli altri componenti restano gli 
stessi. 
La scelta dell’autore del Lean Canvas è stata quella di definire un procedimento, rapido e 
migliore, che possa aiutare le Start-up a definire un piano funzionanate, ottimizzando tutte 
le risorse disponibili. Il concetto di Lean Start-up (termine coniato da Eric Ries) si riferisce 
alla velocità che le nuove realtà devono avere nell’acquisire informazioni e conoscenze 
sulla clientela, così da testare subito l’idea senza sprechi di tempo, considerato per esse la 
risorsa più scarsa. Lo schema si rivolge a tutti coloro i quali intendano introdurre un nuovo 
prodotto sul mercato, gli imprenditori innovatori, fondatori di Start-up.  
La maggior parte delle idee che si generano nella testa delle persone creative, innovative, 
finiscono sempre per essere abbandonate poiché considerate non abbastanza per poter 
raggiungere i risultati che si vorrebbero. E’ per questo che la determinazione è una delle 
caratteristiche che contraddistingue gli imprenditori di successo.  
Con il Lean Canvas, chi ha un’idea può testarne la fattibilità. Esso è comodo e rapido 
perchè, rappresentato su un’unica pagina permette a tutti di contribuire e di modificarlo, è 
inoltre conciso, poichè richiede frasi brevi che colgano l’essenziale del modello di business 
che si sta studiando, permettendo di frazionare il business in nove elementi, considerati dal 
più al meno rischioso, cercando di ridurne al minimo i rischi, sia nei confronti dei clienti 
che nei confronti degli investitori.  
Per il Lean Canvas di Maurya abbiamo scelto una descrizione più dettagliata 
poiché, lo stesso è stato usato per l’analisi della Start-up oggetto di studio, Enki 
Stove. Vediamo tutti i suoi elementi in ordine di compilazione56: 
 
                                                 
56 Maurya, A., Running Lean, Sebastopol: O'Reilly Media, 2012, pagg.25-53. 
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Creare un Lean Canvas è il modo migliore per capire da dove si vuole partire quando si 
introduce un nuovo prodotto sul mercato, con lo scopo di far sì che tutti i pezzi dell’intero 
modello di business siano coerenti e che si rinforzino a vicenda.  
Una delle prime cose da fare dopo aver stampato l’intero schema su un foglio di grosse 
dimensioni, può essere una descrizione del problema che si vuole risolvere, della soluzione 
e del segmento di clientela a cui ci si vuole rivolgere, ma non avendo ancora abbastanza 
dati disponibili circa le scelte fatte sul segmento, si dovrebbero prima individuare quali 
potrebbero essere i reali acquirenti del nuovo prodotto. A tal scopo, una prima analisi 
distinta può essere fatta tra i clienti reali, cioè quelli che pagherebbero per averlo, e i 
semplici utilizzatori, ossia coloro i quali potrebbero essere interessati a usarlo ma non ad 
acquistarlo. Anche se si dovesse introdurre un prodotto di largo consumo, risulta importante 
avere in mente il cliente preciso a cui ci si vuole rivolgere. E’ utile compilare il Lean Canvas 
tenendo conto di un numero limitato di segmenti di clientela, quelli che si reputa di 
                                                 
57 Maurya, A., Lean Canvas, 2012. 
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conoscere meglio.  Vediamo di seguito come dovrebbe essere compilato: 
1-2. Problema e Cliente.  
I due riquadri problema e cliente sono talmente importanti da determinare il resto 
del Canvas. Per quanto riguarda il problema, risulta utile delineare i tre problemi 
più importanti da risolvere, in ordine di esecuzione, relazionati ai segmenti di 
clientela che sono stati scelti, cercando di capire in che modo i clienti fronteggiano 
tali problemi in quel dato momento.  
3. Proposta di valore.  
Al centro dello schema è presente l’UVP (unique value proposition) ossia la 
proposta di valore. Essa si riferisce ai motivi per cui il prodotto è diverso, e 
meritevole di essere acquistato. L’UVP è una della parti più difficili da compilare 
in quanto descrive, in pochi punti, quali sono gli elementi che rendono unico il 
prodotto. Un modo per descrivere efficacemente l’UVP e far sì che esso arrivi con 
messaggi forti e chiari al target di utenti scelto, può essere quello di partire dal 
primo problema che ci si propone di risolvere; se questo risulta meritevole di essere 
soddisfatto, condurrà sicuramente gli utilizzaotri verso i benefici a cui si ha lo 
scopo di indurre, attraverso l’UVP, dopo aver fatto uso del prodotto.  
In conclusione, perchè una proposta di valore sia valida, è necessario realizzarla 
rispondendo a domande quali: cosa è il prodotto, perchè lo sto realizzando, chi è il 
cliente. 
4. Soluzione.  
Il box soluzione si riferisce alle soluzioni offerte circa i problemi rilevati. Di solito 
è bene offrire soluzioni solo dopo che sono state condotte le interviste necessarie 
per la definizone dei problemi e, successivamente, quelle per le possibili soluzioni. 
E’ proprio per la possibilità che i problemi possano essere riorganizzati a seconda 
delle priorità o sostituiti con altri, che si consiglia la definizione delle soluzioni 
solo dopo aver deciso quali problemi valga la pena risolvere.  
5. Canali.  
Riuscire a costruire dei canali per raggiungere i clienti è una delle decisioni più 
importanti, quali cause di successo o fallimento della nuova impresa. Ci sono 
diversi canali possibili da utilizzare, gli stessi differiscono tra quelli diretti 
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all’interno, con comunicazione “pull” (social media, blog, seminari online) in cui 
sono i clienti che trovano la Start-up, e quelli diretti all’esterno con comunicazione 
“push” (fiere, chiamate, interviste, e-commerce, vendita diretta) che sono a 
pagamento, e in cui sono i fondatori a cercare il cliente. La differenza tra i due è 
che i primi sono liberi ma richiedono costi in risorse umane, gli altri sono a 
pagamento ma tra questi, sia l’intervista che la vendita diretta, offrono importanti 
contributi circa l’apprendimento. Sarebbe più opportuno condurre una vendita 
personale prima di rivolgersi ad altri partner (altra azienda o venditore esterno), 
almeno finchè il prodotto non venga collaudato.      
6. Flusso di Ricavi.  
Questa voce si riferisce alla possibilità di definizione del prezzo associato al 
prodotto. Di solito si è scettici sulla determinazione di un prezzo fin da subito, 
perchè si vorrebbe evitare che il cliente si ritirasse, così da facilitare 
l’apprendimento iniziale di cui si ha bisogno. L’obiettivo di chi introduce un nuovo 
prodotto è quello di ottenere più consenso possibile, e per validare sia 
l’apprendimento che le parti più rischiose del business, bastano pochi clienti e un 
prezzo definito fin da subito, quale miglior forma di validazione. Questo perchè il 
prezzo, oltre a cambiare la percezione del prodotto, ha il potere di identificare la 
clientela che si ritiene di voler attirare.  
7. Struttura dei Costi.  
Sia il flusso dei ricavi che la struttura dei costi si trovano nelle ultime due caselle 
del Canvas, poichè servono a validare la fattibilità del modello di business.  
Per quanto riguarda i costi, si dovrebbero elencare tutti i costi che si sosterranno 
una volta introdotto il prodotto nel mercato.   
8. Parametri chiave.  
I parametri chiave servono per misurare il funzionamento della propria attività, 
quindi sono utili sia per analizzare eventuali progressi incorsi, che per identificare 
i punti cruciali del cliente e su cui intervenire. La costruzione di un sito apposito, 
di un social network, di un punto vendita, sono alcune attività attraverso le quali è 
possibile valutare l’atteggiamento del cliente. E’ importante vedere come 
attraverso questo tipo di attività riescano a acquisire clienti, se i clienti sono 
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soddisfatti, se sono fidelizzati e pagano per il prodotto, e se dalla soddisfazione di 
essi è possibile ottenerne degli altri.    
9. Ingiusto vantaggio.  
La sezione dedicata all’ingiusto vantaggio si riferisce, sostanzialmente, al 
vantaggio competitivo dovuto all’idea del fondatore rispetto agli altri concorrenti, 
tutto ciò che di esso non può essere copiato. Un esempio potrebbe essere la 
proprietà di un brevetto, le informazioni interne, il supporto di giusti esperti, un 
team di professionisti, etc. E’ possibile compilare tale sezione anche in ultimo, 
poiché serve per ragionare realmente sul modo di differenziarsi rispetto agli altri 
elementi del business.  
Una volta documentata l’idea, identificati i clienti, è possibile procedere con 
l’identificazione delle parti più rischiose del progetto, quelle a cui è necessario 
dare priorità.  
Innanzitutto i rischi che una Start-up si trova ad affrontare si distinguono in58:  
 Product risk, il rischio di prodotto riferito alla possibilità di creare correttamente un 
prodotto per il mercato;  
 Customer risk, il rischio cliente leato alla possibilità di arrivare, con quel prodotto e 
attraverso i canali giusti, al cliente finale; 
 Market risk, il rischio di mercato che fa riferimento alla possibilità di creare un 
business  sostenibile rispetto a quelli concorrenti. 
Di solito la configurazione dei rischi dipende dal tipo di prodotto che si sta realizzando, e le 
priorità ad essi assegnate dipende dallo step (1,2 o 3) in cui si trova una Start-up: 
Step1-Problem/Solution fit. Ci si chiede se il problema merita di essere risolto. 
Step 2-Product/Market fit. Ci si chiede se ciò che si realizza è qualcosa che il pubblico 
vuole. 
Step 3-Scala. Ci si chiede come sia possibile far aumentare la crescita del prodotto. 
Le nuove imprese devono percorrere obbligatoriamente ciascuno di questi step. 
Lo scopo di una Start-up è quello di inserirsi in un mercato con un prodotto che venga 
recepito dai clienti in quanto tale e che permetta di realizzare in riferimento ad esso un 
                                                 
58 Maurya, A., Running Lean, Sebastopol: O'Reilly Media, 2012, pagg.130-160. 
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modello di business funzionale. In genere la logica seguita per raggiungere tale obiettivo, e 
per gestire, riducendoli, i tre  rischi di cui sopra, consiglia di partire dal box Problema, in 
cui è presente il rischio di prodotto. E’ necessario che almeno uno dei tre problemi definiti 
coincida con le esigenze del cliente, così da individuare quei segmenti che avranno più 
bisogno del prodotto. Il secondo peso a riguardo viene attribuito al box Canali, all’interno 
dei quali si presenta il rischio cliente. Devono essere presi in considerazione i canali più 
semplici per arrivare al cliente, così da velocizzare l’apprendimento e capire se il problema 
merita davvero di essere risolto. Il terzo box è quello dei Flussi di ricavi e della Struttura dei 
costi, nei quali può essere considerato il rischio mercato e in cui risulta determinante 
l’applicazione di un prezzo sulla base del segmento di utenti scelto, così da rendere possibile 
il raggiungimento dell’obiettivo con il minor numero di clienti possibile e validare subito 
l’offerta.  
Dopo aver completato la documentazione del Lean Canvas e attribuito le giuste priorità ai 
rischi, sarà possibile iniziare a sperimentare sistematicamente tutti gli altri elementi. 
Le fasi da seguire per testare il progetto sono quattro per ciascun rischio (prodotto, cliente, 
mercato), le stesse, a loro volta, sono orientate da un obiettivo specifico: le prime due,  
comprensione del problema e identificazione di una soluzione, hanno come obiettivo il 
raggingimento del primo Step-Problem/Solution fit, o comunque di un problema che valga 
la pena risolvere; la terza e la quarta fase, invece, si occupano entrambe di validare, 
qualitativamente la prima e quantitativamente la seconda, la possibilità di aver realizzato 
un prodotto desiderato dal pubblico, con l’obiettivo di raggiungere il secondo Step della 
Start-up, il Product/Market fit. 
Ma vediamo come queste fasi si estrinsecano in riferimento ciascun rischio, interessando 
tutti e nove i box dello schema, Canvas in un’ordine sistematico.  
Rischio di prodotto: l’obiettivo sarebbe riuscire a ottenere un prodotto che risolva un 
problema insito nel mercato.  
Fase 1. (Problema) comprendere il problema significa accertarsi che esso meriti di essere 
risolto; 
Fase 2. (Soluzione) identificare la soluzione più semplice;  
Fase 3. (Proposta di valore unico, UVP) validare qualitativamente con un prototipo 
funzionanate (minimum viable product, MVP) su piccola scala; 
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Fase 4. (Parametri chiave) validare quantitativamente su larga scala l’UVP. 
Rischio cliente: l’obiettivo è trovare il canale più giusto per raggiungere i clienti. 
Fase 1. (Segmenti di clientela) bisogna identificare i segmenti di clientela che 
hanno il problema; 
Fase 2. (Early Adopter) restringere il campo clienti fino ad arrivare agli utenti 
precoci, quelli che desiderano il prodotto subito, prima che si diffonda; 
Fase 3. (Canali) si dovrebbe sempre partire con canali outboard con comunicazione push 
(interviste, fiere) per una validazione qualitativa; 
Fase 4. (Canali) costruire grandi canali inboard. 
Rischio Mercato: l’obiettivo è costruire un modello di bisiness  sostenibile. 
Fase 1 (Alternative disponibili) si cerca di analizzare la concorrenza attraverso le 
alternative disponibili, con conseguente fissazione di un prezzo; 
Fase 2. (Flussi di ricavo) ci si impegna a testare i prezzi in base a ciò che dice il 
cliente; 
Fase 3 (Flussi di ricavo) si valida qualitativamente testando il prezzo sulla base di 
quello che fanno i clienti; 
Fase 4 (Struttura dei costi) ottimizzare più possibile tutti i costi operativi per far 
funzionare il business.  
Una volta documentato il piano, individuati i clienti e le parti più rischiose, 
possiamo ora descrivere alcune delle tecniche usate per testare ciascuna fase.  
Nella fase numero uno (comprensione del problema), vengono testati i problemi 
rilevati, così da poterne elaborare successivamente una soluzione. In questo modo 
si avrà la possibilità di validare il box problema (rischio prodotto), le alternative 
disponibili (rischio mercato) e i segmenti di clienti (rischio cliente). Molto utile 
risulta, a tal fine, fornire delle “interviste problema”. Lo scopo di tali interviste è 
quello di validare le ipotesi fatte circa il Problema-cliente. Una cosa molto 
importante dei risultati ottenuti dall’intervista è che, oltre ad individuare il 
problema preciso, si è in grado di capire come gli utenti precoci (early adopter) lo 
stanno risolvendo in quel momento, così da poterne affinare le caratteristiche 
richieste.  
Nella fase numero due (identificazione di una soluzione), vengono testate le 
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soluzioni, forti sia dei problemi già definiti che delle alternative disponibili. Questa 
fase tocca il box soluzione (rischio prodotto), flussi di ricavo (rischi di mercato)  e 
quello degli early adopter (rischio cliente). Ciò può essere fatto attraverso 
“interviste soluzione” all’interno delle quali verranno presentati dei prototipi e 
verranno testati i prezzi. Alla fine delle interviste è possibile aver determinato: un 
prezzo che il cliente pagherà, un problema da risolvere e il minimo necessario per 
risolvere il problema (MVP). Da qui in poi l’obiettivo sarà raggiungere il 
Product/Market fit, cioè si dovrà validare il prodotto prima del lancio nel mercato. 
Nella fase terza, quella a livello micro (validazione qualitativa), viene testato 
l’MVP, faccia a faccia con gli utenti precoci, prima di essere venduto attraverso i 
canali outboard a tutti gli altri. In questo modo sarà possibile modificare il prodotto 
fino a posizionarlo, e attribuirgli un prezzo di lancio. La validazione qualitativa 
può essere condotta attraverso delle “interviste MVP”, in cui lo scopo sarà capire: 
se l’MVP rispecchia il box della proposta di valore (rischio prodotto), se i clienti 
sono attratti dai canali scelti (rischio cliente) e se, in ultimo, sono disposti a pagare 
il prezzo proposto nel Flussi di ricavo (rischi di mercato). 
La quarta e ultima fase è quella a livello macro (validazione quantitativa). In essa 
si valida la proposta di valore su larga scala, quindi viene toccato sia il box UVP 
(rischio prodotto), sia quello dei Canali (perchè ci si preoccupa di costruirne più 
grandi), che il box Struttura dei costi (rischio mercato) per minimizzare i costi 
operativi a fronte di minori risorse iniziali.     
In conclusione, ciò che si rileva dalla costruzione di un Lean Canvas così 
strutturato è che, innanzitutto, si deve fare attenzione a considerare tutti i rischi 
presenti ai diversi livelli e nelle diverse fasi; che il cliente è la fonte primaria da 
cui attingere se si vuole creare valore, perchè è dallo stesso che si apprende e che 
si possono individuare eventuali errori, apportando miglioramenti. Lo scopo di una 
Start-up deve essere la massimizzazione delle risorse disponibili, e la riduzione 
degli sprechi di energie, per costruire qualcosa che abbia la capacità di creare 
valore. Seguire una pianificazione strutturata del proprio modello di business come 
nel Lean Canvas consentirà, non solo di trovare le soluzioni più appropriate, ma 
anche di costruire un intero business funzionale al raggiungimento dei risultati.   
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CAP. 3 
IL CASO ENKI STOVE 
 
3.1 STORIA DELL’AZIENDA 
 
La Start-up oggetto di studio in questo lavoro è Enki Stove.  
Il nome Enki deriva da una divinità sumera quale "Signore della terra". La neo 
azienda ha una storia che risale a ben cinque anni fa, un tempo piuttosto lungo se 
si deve pensare all'avvio di una nuova impresa, ma altrettanto necessario e 
essenziale perché una nuova realtà possa godere dei benefici apportati da un'analisi 
accurata di tutte le variabili da tenere in considerazione.  
L'idea di Enki nasce da un'esigenza semplice e da un problema condiviso dalla 
maggior parte degli studenti fuori sede. Quando nel 2011, Ivan e Andrea, studenti 
sardi domiciliati a Pisa, condividevano la stessa abitazione, una bolletta del gas 
troppo alta li spinse a cercare una soluzione alternativa per soddisfare il fabbisogno 
energetico domestico. Ivan, studente di ingegneria aerospaziale all'Università di 
Pisa, decise, così, di sfruttare la passione per la tecnologia e le nozioni acquisite 
durante il corso di studi, combinandoli nell'applicazione di un processo, chiamato 
pirolisi, ad un dispositivo costruito apposta che potesse riscaldare l'abitazione con 
il minimo dei consumi. Nelle prime prove, dove il processo venne adattato a un 
piccolo braciere costruito appositamente da Ivan, i ragazzi si resero subito conto 
che il sistema poteva funzionare, ma presentava troppe limitazioni che ne 
ostacolavano l'uso quotidiano in totale sicurezza. Per cui i mesi successivi sono 
stati quelli degli esperimenti, dei tentativi, in cui Ivan e Andrea sono stati spesso 
supportati e assistiti da parte di un loro amico di vecchia data, Davide, da sempre 
particolarmente affascinato dal mondo dell'elettronica e della tecnologia.  
Ivan, dopo una serie di prove ed errori, riesce perfettamente nella costruzione 
tecnica di un dispositivo a cui adattare il processo di pirolisi, soddisfacendo, 
quindi, le aspettative dei ragazzi: una fonte di calore stabile, economica e facile da 
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gestire, che non emettesse fumi né odori durante tutto il processo.  
A questo punto i tre, rendendosi conto che il funzionamento di un dispositivo 
simile potesse non solo riscaldare l'ambiente, ma essere anche sfruttato per altre 
esigenze (quali la cucina per esempio), si accorsero subito, su spinta di amici e 
parenti, di avere in mano una tecnologia prodigiosa e un prodotto altrettanto unico 
nell'insieme. Chi, fin da subito, ne ha potuto vedere funzionamento e funzionalità, 
aveva già capito che la genialità indiscussa di un prodotto simile sarebbe potuto 
diventare un nuovo business su cui aveva senso ragionare.  
Fu così che i ragazzi, Ivan, Andrea e Davide, decidono di coinvolgere nel progetto 
altri due componenti, collaboratori nonché complici nello sviluppo della nuova 
idea, Simone e Gianluca. Iniziare un progetto simile in fase di vita universitaria 
poteva avere importanti ripercussioni, negative per quanto concerne il tempo e 
l'impegno richiesto, ma positive se si pensa al caso di Enki Stove.  
Andrea, specializzando in comunicazione d'impresa, un giorno, verso fine lezione, 
decide di rivolgersi al suo docente di economia aziendale presso l'Università di 
Pisa e Bicocca di Milano (Professor Alessandro Capocchi), da sempre promotore 
dei talenti giovanili, per un consiglio circa la strada da intraprendere per l'ipotetico 
progetto, alimentato da una brillante idea ma spoglio di tutti gli indirizzi necessari. 
Il professore coglie fin da subito la determinazione dei ragazzi e la positività di un 
progetto simile e decide di presentare il gruppo a una sua collega, nonché amica, 
che si occupa in particolare di sviluppo imprenditoriale nei nuovi business.  
Lorna Vatta, Business Angel presso l'associazione SAMBA, Angel Investing Club 
nella scuola superiore Sant'Anna di Pisa, comincia a seguire i ragazzi di Enki Stove 
lungo un percorso di accelerazione e sviluppo, fortemente motivata non solo dalla 
validità dell'idea, ma anche dalla determinazione riposta da parte dei cinque 
ragazzi per implementarla. Durante il percorso personalizzato di cinque mesi 
presso il progetto SAMBA, Enki Stove è stata guidata nel passaggio dall'idea alla 
fase seed, e finanziata in fase seed/Start-up con piccoli investimenti dai ritorni 
finanziari nel medio-lungo termine, oltreché ricevere l'apporto di esperienze, 
relazioni, tempo e denaro. I problemi presentati dalla società in questione sono 
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sicuramente legati a quelli tipici del settore manifatturiero, a dispetto della maggior 
parte delle altre nuove Start-up, prevalentemente digital based.  
Il primissimo ingresso di Enki Stove a confronto con potenziali clienti avvenne sui 
"Market place", piattaforme digitali composte da più venditori online, quali eBay, 
Subito.it e altri, dove, la prima serie pilota di cinquanta pezzi del prodotto, venne 
testata sulla base di interviste di validazione del business model “Lean Canvas”, e 
per la commercializzazione del prodotto. Nel frattempo serviva definire le azioni 
e percorsi successivi alla fase di lancio ma, per farlo, così come per qualunque idea 
innovativa che voglia essere implementata, servivano i necessari finanziamenti. 
L'obiettivo dell'azienda era diffondere il suo prodotto, un prodotto diverso dagli 
altri del suo stesso settore perché nato da una tecnologia innovativa, ecosostenibile, 
dal design funzionale e di altissima qualità. Un bruciatore pirolitico destinato al 
riscaldamento, alla cottura e all'illuminazione che, grazie al processo di pirolisi, 
con qualunque tipo di biomassa (pellet, ramoscelli, etc.) avrebbe permesso alla 
fiamma di bruciare producendo energia pulita e calore, senza emissioni nocive e 
al minor costo possibile.  
Ai fini di acquisire affidabilità nei confronti di potenziali investitori esterni, 
l'azienda decide di costituire una società di capitali, più precisamente sotto forma 
di Srl, con sede legale a Livorno, iscrivendosi alla “Sezione Start-up” e al Registro 
delle Imprese il 13 Novembre 2015. I primi finanziamenti richiesti per portare 
avanti il progetto, determinati sulla base di analisi di mercato e previsioni di 
vendita, sono stati raccolti con un'offerta in termini di quote su un portale online 
di "Equity Crowdfunding" nel primo trimestre 2016, giungendo alla raccolta di 
240 mila euro in cambio di una partecipazione di circa il 34% nel capitale di 41 
soci. La campagna di Crowdfunding sul portale StarsUp si è chiusa con un mese 
di anticipo e ha permesso all'azienda di raccogliere i capitali necessari per l'avvio 
in produzione di ben due linee di prodotto: la linea WILD, che si compone di due 
modelli di fornelli da campo, quello WILD e il WILD+, e la linea UNO che 
comprende tre differenti realizzazioni, tutte funzionali alla cucina da esterno, 
barbecue e riscaldamento, quali EGO, il tavolo da esterno, ANIMA, il focolare, e 
BBQ il barbecue. Nel frattempo i ragazzi partecipano a un concorso presso la 
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facoltà di Agraria all'Università di Milano, annunciato da CNRxEXPO, in cui Enki 
Stove riceve il premio di "miglior tecnologia pirolitica", confermando così la 
validità del bruciatore e stimolando il progetto a proseguire.  
La tecnologia di Enki Stove sfrutta e ottimizza un processo già esistente, quello, 
appunto, della pirolisi aperta, coprendolo di due brevetti. Il vantaggio di questo 
sistema sta nello sfruttare il gas derivante dalla decomposizione delle biomasse, 
per ottenere l'energia necessaria a sostenere il processo, attraverso una particolare 
camera di combustione che, unita a un sistema elettronico, gestisce il flusso di gas 
all'interno della camera così da rendere la pirolisi stabile e priva di fumi.  
Arrivano così i primi risultati degli obiettivi a breve, e il team di Enki Stove sa che 
per funzionare e procedere, deve distribuire compiti e mansioni in capo a ciascuno 
dei componenti: Ivan il product designer, Andrea responsabile public relations, 
Davide tecnico elettronico e responsabile IT, Gianluca responsabile marketing e 
Simone graphic designer, ciascuno il proprio ruolo ma tutti coesi a collaborare. 
L'ecletticità del team imprenditoriale è fondamentale per qualunque Start-up, 
poiché l'impossibilità di assunzioni iniziale implica una forte collaborazione tra i 
pochi. Importanza fondamentale riveste anche il ruolo svolto da parte di esperti 
esterni che possono fornire competenze e suggerimenti critici in funzione dei 
risultati raggiunti e prospettici.  
Da qua comincia l'avvio dell'attività, i primi prototipi, le prime mosse di ingresso 
nel mercato e le prime valutazioni circa i risultati e le prospettive di future 
progettazioni. Questa è la fase più dura che una Start-up deve affrontare: fornire al 
cliente un prodotto che sia in linea con le promesse e che soddisfi le sue reali 
esigenze, valutare le mosse di tutti i potenziali competitor, capire qual'è la reale 
carta vincente in un settore così complesso, ma soprattutto guardare al modo più 
diretto per comunicarlo e farlo percepire come tale. Scegliere la vetrina migliore 
non è cosa facile, richiede investimenti ingenti che una Start-up, nelle prime fasi 
di vita, non può affrontare, a fronte dell'ancora bassa redditività di cui dispone.  
Un altro importante passo per Enki Stove è arrivato tra aprile e maggio 2016, 
quando i ragazzi hanno deciso che, per il lancio della linea WILD, si manifestava 
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la possibilità di condurre una campagna di “Reward-Crowdfunding”, questa volta 
su un altro portale online, Kickstarter.  
Kickstarter è una piattaforma che consente di investire su progetti di cui si vuole 
supportarne la realizzazione, ed Enki Stove si pone tra i progetti più ambiziosi. La 
campagna era volta non solo a ricevere ulteriori finanziamenti, ma soprattutto 
poteva essere il modo migliore per pubblicizzare il prodotto e cominciarne la 
produzione e commercializzazione su un numero più elevato di ordini, così da 
ridurne i costi legati alla produzione artigianale Made in Italy. Questo perché, la 
campagna di reward-Crowdfunding, rispetto alla precedente, non offre in cambio 
quote, ma una ricompensa materiale che, in base alle fasce di donazioni, poteva 
essere un prodotto Enki Stove, o anche solo un componente del kit.  
Anche questa volta la campagna si conclude con successo e, oltre alle cifre 
raccolte, consente all’azienda di preparare la produzione per gli ordini ricevuti, 
organizzando l'attività logistica necessaria e cominciando a ragionare sulla scelta 
degli e-commerce, come primo canale di vendita.  
Quella in cui ci troviamo è la fase dei early-growth dove, la scelta di Amazon come 
e-commerce terzo, è stata fatta per far si che il cliente acquisisca sicurezza e 
credibilità nel prodotto, in attesa di realizzarne uno proprietario direttamente 
gestibile dall'azienda. Nel frattempo, insieme a questo, si realizza una rete di 
vendita off-line con rivenditori e distributori decentrati. 
E' la fase finale del presente elaborato a coincidere con quella di Enki Stove, non 
il contrario. Ci auguriamo che in un lavoro successivo al presente, l'analisi possa 
cogliere il passaggio da Start-up innovativa a impresa consolidata. 
 
3.2 LA STRATEGIA COMPETITIVA DELL’AZIENDA 
 
Come descritto a livello teorico nel capitolo precedente, circa la definizione di una 
strategia globale di Start-up, abbiamo visto quali importanti ripercussioni può 
avere la scelta strategica nel raggiungimento degli obiettivi che una nuova attività 
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si pone fin dalle prime fasi della sua vita. Abbiamo analizzato come la stessa 
emerge dalla combinazione di tre fattori fondamentali, quali l'idea innovativa, 
l'aspirante imprenditore e il progetto di impresa, e quali sono le determinanti che 
ne definiscono la tipologia sulla base sia del vantaggio competitivo che dell'ambito 
di posizionamento scelto. Ciascuna azienda decide quale sarà il proprio vantaggio 
competitivo in funzione dell'unicità e della coerenza delle attività aziendali e, sulla 
base di queste, definisce l'ambito su cui può competere. 
Enki Stove, Start-up nel settore manifatturiero, ha percorso diverse fasi e studi di 
settore per giungere, sulla base del proprio prodotto, alla definizione di una 
strategia mirata al raggiungimento degli obiettivi e comprensiva di tutti gli 
strumenti di cui disporre per raggiungere il successo.  
La strategia che l'azienda ha scelto quale forza su cui competere rispetto agli altri 
concorrenti, è una strategia competitiva di focalizzazione orientata alla 
differenziazione. La preferenza nei confronti di questo tipo di strategia coinvolge 
la maggior parte delle piccole-medie imprese, soprattutto in Italia,  
prevalentemente orientate rispetto al prezzo, piuttosto che al costo di produzione. 
Vediamo come si è orientata Enki Stove rispetto alla strategia scelta.  
I presupposti di una buona strategia, quale interazione e esplicitazione dei tre 
elementi da cui scaturisce (idea, imprenditore e progetto), sono stati pienamente 
soddisfatti dall'azienda in esame. 
L'idea innovativa nasce da un percorso di studi, quale fonte di conoscenze circa il 
processo di pirolisi che, combinato al dispositivo in oggetto, con l'ausilio di un 
sistema di ventilazione, permette al prodotto tecnologico di Enki Stove di 
funzionare correttamente e in totale sicurezza. I due brevetti innovativi ne sono la 
prova, il primo della camera di combustione progettata ad hoc, e il secondo per 
quanto concerne il sistema di ventilazione, quale necessario supporto a tutto il 
funzionamento del bruciatore, quest'ultimo considerato un prodotto totalmente 
innovativo, unico e originale. La spinta motivazionale ai sacrifici nasce 
inizialmente da esigenze economiche personali, e solo dopo, si trasforma nella 
volontà di crescita professionale da parte del team, fiducioso di ottenere, oltre a 
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questo, consenso sociale e progresso. 
L'aspirante imprenditore, quale più importante risorsa strategica, nonché fondatore 
dell'idea, ha mostrato a sua volta di avere tutte le caratteristiche compatibili con la 
scelta professionale fatta. La capacità di indagare nuove soluzioni eco-sostenibili, 
la propensione al rischio e alla responsabilità, la rinuncia al proprio tempo libero 
durante tutto il percorso, e la collaborazione, sono le caratteristiche che 
contraddistinguono non solo il fondatore, ma l'intero team dei cinque ragazzi della 
Start-up. Oltre alla necessità di soddisfare se stessi appagando le proprie 
aspirazioni, quale esigenza diffusa tra tutti i più giovani aspiranti al successo, la 
motivazione che ha spinto alla realizzazione della nuova attività riguarda 
soprattutto il rispetto dell'ambiente e il miglioramento dei bisogni del cliente di 
riferimento. In fase di Start-up risulta fondamentale la capacità manageriale di 
svolgere più funzioni contemporaneamente grazie a diversi aspetti gestionali che 
è necessario presidiare. Per acquisire tali strumenti, in aggiunta alle conoscenze 
detenute, i ragazzi della Start-up sono stati supportati durante la partecipazione, 
per un periodo di alcuni mesi, al progetto SAMBA, il quale ha fornito loro tutte le 
conoscenze e gli strumenti necessari a colmane quel gap informativo di solito 
ostacolante, insieme a quello finanziario, nello sviluppo di una Start-up. 
Dopo aver combinato opportunamente idee e competenze per implementarle, il 
passaggio successivo è consistito nel trasformare tutto ciò che era ipotetico in un 
progetto concreto, in cui potessero prendere forma i contenuti, gli obiettivi, le fasi 
e i tempi di realizzazione degli stessi, in una chiave dinamica che tenesse conto 
delle evoluzioni rispetto all'idea di partenza. Sostanzialmente il team di Enki ha 
risposto ad alcune domande chiave, cui ha fatto seguito un percorso di definizione 
delle soluzioni più adeguate circa: la produzione, la vendita, la logistica, 
l’amministrazione, la fiscalità e la tutela della proprietà, tutti fattori che 
caratterizzano, ma allo stesso tempo condizionano, la struttura della nuova attività 
imprenditoriale.  
Le domande che Enki Stove si è posta per pianificare il progetto di Start-up sono 
state: 
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• Sistema di prodotto: cosa vendiamo? 
• Segmento mercato: a chi vendiamo? 
• Struttura aziendale: come possiamo produrre e vendere? 
• Politica di comunicazione: quale immagine vogliamo veicolare? 
• Politica di finanziamento: come finanziamo l'idea? 
Per quanto riguarda la scelta del prodotto da destinare alla vendita, Enki Stove 
nasce dalla progettazione di un primo dispositivo su cui applicare l'innovazione 
legata al processo di pirolisi. Inizialmente si trattava di piccoli fornelli da campo. 
La particolare camera di combustione, quale corpo del dispositivo, grazie al 
supporto offerto da un sistema di ventilazione nella zona sottostante, a sua volta 
alimentato dal collegamento a un power bank tramite ingresso USB, dava al 
dispositivo quella caratteristica di novità che avrebbe dovuto contraddistinguerlo 
dal resto dei competitor. Nasce così la prima linea Enki Stove, chiamata linea 
WILD, nome attribuitogli per il  fatto che un prodotto simile avrebbe sicuramente 
incuriosito campeggiatori e escursionisti con una forte passione per la natura e la 
cucina all'aria aperta.  
L’interesse mostrato dai clienti appassionati ha permesso di sviluppare, su questa 
linea, lo stesso modello ma in due dimensioni differenti, un fornello più piccolo 
adatto a un massimo di tre/quattro persone (WILD), e quello più grande a un 
massimo di dieci (WILD+).  
Subito dopo la linea dei fornelli da campo, il product designer, spinto dal successo 
riscontrato nei confronti dell'innovazione tecnologica alla base del primo modello, 
si avventura nella progettazione di una seconda linea, linea UNO, questa volta 
riponendo attenzione nei confronti di altri tre prodotti già presenti sul mercato (il 
barbecue, un tavolo da esterno e un focolare da giardino), su cui applicare la 
tecnologia innovativa. Una differenziazione del prodotto che coinvolge più settori 
e soddisfa diverse categorie di consumatori, in una tecnologia innovativa senza 
precedenti poiché, almeno in Italia, unica e inimitabile.   
Una seconda questione conseguente al sistema di prodotto, è stata quella del 
67 
 
segmento di mercato. Ci si è chiesti chi, tra i potenziali clienti, potesse essere  
interessato all'acquisto. Con un'accurata analisi di mercato, in particolare nel 
settore dei fornelli da campo, dei barbecue e delle fonti di riscaldamento e 
illuminazione da esterno, è stato possibile delineare il profilo tipico dei clienti 
target. Per entrambe le linee sono stati somministrati dei questionari orientativi 
face to face, con l'ausilio di un MVP (Minimum Viable Product), ossia un prototipo 
funzionale che mostra tutte le caratteristiche del prodotto. Per la sola linea UNO è 
stata condotta una fiera di presentazione del barbecue (BBQ) presso la città di 
Perugia per un periodo di due settimane. Quest'ultima ha permesso alla Start-up di 
avere un confronto diretto alle esigenze e alle aspettative dei clienti, di riscontrarne 
la percezione di utilità con un utilizzo immediato, e di ragionare su eventuali 
aggiustamenti e sviluppi futuri.  
Dalle analisi di mercato e dai primi ordini ricevuti durante la vendita pilota, tra le 
fasi pre-seed e seed, è emerso che: per la linea WILD i potenziali acquirenti 
saranno sicuramente gli appassionati di campeggio, escursioni e gite fuori porta, 
dove il rispetto dell'ambiente e il contatto con la natura, combinati alle esigenze 
primarie, rendono l'utilizzo del fornello comodo e veloce in qualunque posto ci si 
trovi. Per la linea UNO, invece, il cliente target si discosta leggermente per 
differente utilizzo, a prediligere tale linea sono stati per lo più appassionati di 
barbecue, di cucina in generale, nonché proprietari di grossi giardini, lidi e 
ristoranti all'aperto che, nel rispetto dell'ambiente, si sono rivelati disposti ad 
acquistare il prodotto non solo per la tecnologia di cui dispone, ma anche per il 
design tutto italiano. 
Una volta risolta la combinazione prodotto/mercato, rimane sempre da definire la 
pianificazione aziendale, cioè il modo in cui prodotti dell'azienda entreranno nel 
processo produttivo per poi essere venduti sul mercato di riferimento. La scelta 
fatta dalla Star-up in esame è stata quella di decentrare la produzione a un'officina 
meccanica che, con sede in provincia di Milano, si occupa della realizzazione di 
tutti i pezzi metallici componenti il prodotto. L'assemblaggio dello stesso resta 
temporaneamente a carico del team, in previsione di un intero processo produttivo 
interamente esternalizzato ad un impianto esclusivamente dedicato. La vendita al 
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mercato, allo stesso modo, è basata su un sistema di e-commerce presso un terzo 
portale fidelizzato (Amazon) che, grazie alla ricezione degli ordini online, si 
occupa di gestire gli stessi e di preparare le attività di logistica necessarie affinché 
il prodotto possa pervenire al cliente in tempi conformi, sia al periodo di 
produzione, che a quello delle spedizioni cosi come pattuiti. Si prevede una 
successiva piattaforma proprietaria di e-commerce e la costruzione di uno 
showroom privato per un incontro diretto tra il prodotto e il cliente. 
La politica di comunicazione, ossia la scelta dell'immagine che si vuole veicolare 
all'esterno, è un'importante fonte di credibilità e fidelizzazione: la prima, del 
prodotto nei confronti del cliente e, la seconda, del cliente nei confronti del 
prodotto. Le scelte fatte da Enki Stove per quanto riguarda la comunicazione del 
prodotto, hanno assunto i caratteri tipici delle strategie di focalizzazione orientate 
al prezzo delle grandi aziende consolidate, combinando sia quelli che 
caratterizzano i beni di consumo, che quelli dei beni industriali. Enki Stove si 
avvicina ai primi nelle scelte di far leva sui benefici dati dall'immagine esterna del 
prodotto puntando, non al marchio, ma piuttosto al design Made in Italy, essendo 
consapevole del fatto che non tutti gli acquirenti conoscano o saranno interessati a 
conoscere le specifiche tecniche del prodotto, ma piuttosto propensi all'acquisto 
per motivi prettamente estetici. Dal lato dei beni industriali, invece, si punta ad 
esaltarne i fattori interni, quindi i benefici che può apportare l’utilizzo del 
dispositivo rispetto a tutti gli altri. Essendo quello della Start-up un “prodotto 
consapevole” (product awareness) non è il marchio che vuole essere pubblicizzato, 
ma la capacità del manufatto di risolvere diverse problematiche di interesse, 
apportando unicamente benefici. Le persone devono percepire che si tratta di un 
prodotto unico nella sua totalità, e gli strumenti che Enki Stove utilizza a tali fini 
sono diversi: social media, sito web creato appositamente e di facile accesso e fiere 
di settore atte a far toccare con mano lo stesso cliente. In ultimo, un ruolo 
significativo è giocato dalla propensione dei membri del team a un confronto 
diretto con i potenziali clienti, reso possibile dalla disponibilità a incontri di 
presentazione del prodotto, discussioni telefoniche o anche scritte, in cui sia 
venditore che acquirente si interfacciano nella soddisfazione dei rispettivi bisogni. 
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Concludendo, l'ultima domanda che una Start-up si pone è quella che riguarda le 
politiche di finanziamento, ossia le scelte circa le fonti finanziarie a cui attingere e 
le somme necessarie per mettere in pratica l'idea. A tal riguardo Enki Stove ha 
soddisfatto pienamente i fabbisogni previsti in una fase precedente, attraverso la 
partecipazione a una campagna di Crowdfunding che, conclusasi con successo, gli 
ha permesso di raccogliere le cifre necessarie all'avvio dell'attività. 
La strategia competitiva che ha deciso di sfruttare l'azienda è quella di 
focalizzazione orientata alla differenziazione. Al di là delle caratteristiche generali 
di quest’ultima, già discusse nel capitolo precedente, ci interessa analizzare quali 
sono le scelte che delineano una strategia di questo tipo per la Start-up oggetto di 
studio. Il vantaggio competitivo scelto è quello di prezzo, infatti i prodotti Enki 
Stove hanno un prezzo lievemente superiore rispetto ad altri competitor, tutti 
prevalentemente Americani, e ciò è dovuto sia all'utilizzo di materiali resistenti 
(acciaio e alluminio) che ai metodi di lavorazione semi-artigianali. La produzione 
semi-artigianale è caratterizzata da un approccio di tipo "machine learning", ossia 
dalla combinazione tra la forza lavoro dell'artigiano e quella dei macchinari. Il fatto 
stesso di essere prodotti artigianali mostra come più accurata sia l'attenzione ai 
dettagli, rispetto a qualunque altro prodotto possibilmente riproducibile. Tutti i 
suddetti elementi rendono il dispositivo di alta qualità e dal design impeccabile, 
giustificando la politica del prezzo scelta.  
Per quanto riguarda l'ambito competitivo, sappiamo che la gamma di prodotti 
offerti non è ampia. I prodotti, coinvolgendo due diversi segmenti di mercato, sono 
cinque: due per il settore del campeggio, tre per quello della cucina e riscaldamento 
da esterno. Rispettivamente, i segmenti di clientela serviti saranno: per il fornelli 
da campo quello dei campeggiatori e amanti della natura, e quello degli 
appassionati di barbecue o possessori di giardini con propensione al green, per gli 
altri tre prodotti. Di contro, le aree geografiche in cui è stato più recepito e venduto 
il prodotto, rispetto all’Italia, sono: gli Stati Uniti, il Canada e il Nord Europa.   
Questo tipo di strategia si rivela piuttosto vincente: il cliente target delineato non 
ha mai esposto considerazioni negative sul prodotto in cui si potesse percepire 
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un’incompatibilità tra il dispositivo e il prezzo richiesto, al contrario ne è sempre 
stata riconosciuta l’unicità. Il green, la sostenibilità e la cura dell'ambiente e del 
territorio, sono tutte caratteristiche riflesse sui progetti di Enki Stove, offrono 
un’ulteriore contributo alla sua espansione. 
 
3.3 L’ANALISI SWOT DELL’AZIENDA 
 
Il modello di analisi SWOT descritto nel secondo capitolo, quale strumento per la 
formulazione della strategia aziendale, è stato applicato, in fase pre-seed, al caso 
concreto dell’azienda oggetto di studio, Enki Stove. Pur se la Start-up attualmente 
offre la vendita di due diverse linee di prodotto, la linea WILD e la linea UNO, per 
beneficio di sintesi e per ordine cronologico di progettazione, abbiamo formulato 
l’analisi focalizzando l’attenzione sulla sola linea WILD, che comprende due 
modelli di prodotto uguali, ma di diverse dimensioni.  
La scelta dell’analisi SWOT è dovuta alla semplicità di rappresentazione della 
stessa, tramite uno schema a matrice, in cui vengono considerate dapprima 
variabili interne all’azienda, quali punti di forza e debolezza su cui poter 
intervenire, e solo dopo i fattori esogeni concernenti il rapporto azienda-ambiente, 
quali rischi e opportunità da affrontare e più difficili da prevedere. Questo permette 
di avere più chiara la situazione in cui versa la nuova attività imprenditoriale.  
Per poter procedere all’analisi SWOT, è stato necessario raccogliere una serie di 
informazioni attraverso un primo studio del mercato di riferimento, 
comprendendone le dinamiche e i posizionamenti assunti dai rispettivi concorrenti, 
così da cogliere tempestivamente le opportunità e i rischi offerti, facendo forza sui 
tratti distintivi che la Start-up detiene rispetto ad essi.  
Forniremo la prima rappresentazione schematica, con una matrice a quattro 
quadranti e i rispettivi elenchi per ciascun quadrante, per poi descriverli e 
contestualizzarli. 
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SWOT ANALYSIS 
Enki Stove 
STRENGTHS WEAKNESSES 
1. Brevetto 
2. Design Made in Italy 
3. Tecnologia declinabile 
4. Residuo/Risorsa 
5. Energia pulita 
6. Materiali resistenti 
1. Necessità di energia elettrica 
esterna 
2. Prezzo superiore rispetto ai 
competitor 
3. Pratica di utilizzo 
OPPORTUNITIES 
 
THREATS 
1. Mercato quality-oriented 
2. Alternativa al gas 
3. Tecnologia applicabile a altri 
dispositivi 
4. Crescita del mercato outdoor 
1. Scarsa conoscenza del processo 
pirolitico  
2. Competitor reattivi 
 
 
Come possiamo notare, il lato sinistro della matrice si riferisce a quali sono i punti 
di forza (interni) e quali le opportunità (esterne) di cui dispone la Start-up, entrambi 
considerati variabili vantaggiose. Il lato destro, invece, si occupa di esplicitare 
quali sono le debolezze (interne) e quali i rischi (esterni) che si devono 
fronteggiare, quali variabili ostacolanti. Il tutto nel confronto con i rispettivi 
competitor e, quindi, con il mercato.  
STRENGTHS  
1. Brevetto. La tecnologia innovativa alla base dei prodotti Enki Stove è 
coperta da due brevetti. Il primo è stato acquisito nel 2014 e si riferisce alla 
particolare camera di combustione con fiamma toroidale del bruciatore 
pirolitico. Il secondo, più recente perchè dell’anno in corso, riguarda le 
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migliorie generali del sistema, in particolare del sistema di ventilazione 
della doppia camera di combusione.  
2. Design Made in Italy. Enki Stove linea WILD, è attualmente l’unico 
fornello pirolitico che combina design, made in Italy, alta efficienza e 
compatibilità all’uso outdoor.  
3. Tecnologia declinabile. La particolarità della fiamma toroidale data dal 
processo pirolitico, fa della tecnologia in questione la più efficiente  
presente sul mercato. E’ stato ottenuto anche il premio per miglior 
tecnologia pirolitica al CNRxEXPO di Milano. Questo permette ai nuovi 
prodotti di prestarsi a diversi tipi di attività: cucina, riscaldamento e 
illuminazione. 
4. Residuo/Risorsa. L’unico scarto della combustione, il bioChar, può essere 
una risorsa importante per il consumatore e per l’ecosistema. Tale residuo 
migliora le caratteristiche di areazione, permeabilità e porosità del terreno. 
Per questo, se sfruttato a tal fine, promuove il miglioramento ambientale.  
5. Energia pulita. L’energia emessa dal funzionamento del fornello è pulita e 
può essere rivacata da qualsiasi tipo di biomassa (pellet, rametti, pigne, etc). 
6. Materiali resistenti. L’acciaio e l’alluminio, quali materiali utilizzzati per la 
produzione dei fornelli, permettono al prodoto di avere una vita più lunga, 
oltre che una più facile manutenzione vista la solidità della struttura. 
 WEAKNESSES  
1. Necessità di energia elettrica esterna. Per funzionare al meglio delle loro 
potenzialità i prodotti hanno bisogno di una fonte di energia esterna. Gli 
apparecchi usati a tal fine possono essere dei power bank, inclusi nel kit 
Enki Stove, oppure dei pannelli solari opzionali, che hanno il compito di 
alimentare il sistema di ventilazione inglobato nella zona sottostante al 
prodotto.  
2. Prezzo superiore rispetto ai competitor. Il prezzo dei prodotti, determinato 
sulla base di indagini di mercato, percezione del valore da parte del cliente, 
costi di produzione e dal valore aggiunto dato dalla sostenibilità ambientale, 
sono leggermente più alti rispetti agli altri competitor. 
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3. Pratica di utilizzo. Anche se l’utilizzo è semplice, i fornelli hanno bisogno 
di un’utile pratica da parte dell’acquirente. 
 OPPORTUNITIES  
1. Mercato quality-oriented. Il design scelto e l’attenzione ai dettagli vanno a 
offrire valore aggiunto in un mercato in cui si fa più attenzione alle 
performance che all’estetica dei prodotti. 
2. Alternativa al gas. Alternativa importante che il processo di pirolisi può 
offrire è quella rispetto alle tecnologie attuali, legate prevalentemente ai 
prodotti alimentati a gas. Questi, oltre che essere più pericolosi, presentano 
soprattutto il problema dello smaltimento delle bombolette di scarto.  
3.  Tecnologia applicabile a altri dispositivi. La scalabilità della tecnologia di 
Enki Stove sta nell’efficienza del sistema di pirolisi che gli permette di 
essere declinato in dispositivi diversi. Prova di questo è stata la 
progettazione della linea UNO e le previsioni di adattamento ai sistemi di 
riscaldamento da interno. 
4. Crescita del mercato outdoor. Il mercato dell’outdoor tecnico (inteso come 
tutte quelle attività che si svolgono all’aria aperta) è uno dei pochi in 
crescita, con consumatori caratterizzati dalla motivazione a più elevate 
capacità di spesa. Le dimensioni del mercato per la linea WILD hanno 
mostrato che in Italia le spese sostenute per fornelli da campo si aggirano 
intorno agli 11 milioni di euro (di cui 1 milione online), contro i 184 di 
quelli europei (di cui 18 milioni online).  
THREATS  
1. Scarsa conoscenza del processo pirolitico. I sistemi pirolitici usati dalla 
Start-up sono poco conosciuti dal potenziale cliente, pertanto la reazione 
dell’opinione pubblica, per ora sostanzialmente positiva, potrebbe 
trasformarsi in parzialmente o totalmente negativa. 
2. Competitor reattivi. I competitor di Enki Stove sono praticamente tutti 
Americani. Alcuni di essi competono per la tecnologia usata in quanto 
alimentati a biomassa (Biolite), altri invece competono per il design, ma 
sfruttano una tecnologia completamente diversa, ad esempio quelli 
74 
 
alimentati a gas (Campingaz). Tuttavia, un ingresso simile nel mercato 
italiano potrebbe spingere i principali fornitori di fornelli da campo ad 
attivare delle politiche, soprattutto di prezzo (a ribasso), per soddisfare i 
clienti “price sentitive”. 
I risultati tratti dall’analisi considerata rilevano che, i punti di forza e le opportunità 
offerte dal mercato sono presenti in misura maggiore, rispetto ai punti di debolezza 
e ai rischi da fronteggiare.  
Per far fronte alle criticità date dai punti di debolezza, sono state adottate le 
seguenti misure: la necessità di fonti di energia esterna viene fornita da un cavo 
USB (comunemente usato nei cellulari) il quale, associato a una batteria, 
garantisce una lunga durata al funzionamento del sistema di ventilazione; per il 
prezzo superiore rispetto ai competitor vengono fatte delle presentazioni face to 
face, o online, dove si sensibilizza all’acquisto del prodotto non solo per la 
tecnologia, ma per il complesso delle prestazioni, in termini di materiali e di 
design; in ultimo, la pratica di utilizzo viene spronata da video online offerti dal 
team, diretti a mostrarne, in piccoli passaggi, l’accensione e il funzionamento.  
Per quanto riguarda i rischi insiti nel mercato, questi, più difficili da prevedere e 
fronteggiare perchè in continuo mutamento, devono essere costantemente 
controllati, facendo forza sui vantaggi detenuti.   
In conclusione, l’analisi SWOT ha fornito utili punti chiave per lo sviluppo 
strategico dell’azienda Enki Stove ma, come ogni modello, ha bisogno di ulteriori 
elementi per una visione organica e strutturata.  
Per l’approfondimento di ciascun elemento del modello di business, si rimanda 
alla successiva applicazione dello schema “Canvas”, più completo ed esaustivo.  
 
3.4 IL BUSINESS MODEL “LEAN CANVAS” DELL’AZIENDA 
 
 L’analisi SWOT condotta su Enki Stove in fase pre-seed, offrendo una descrizione 
generale dei punti di forza e debolezza interni, e dei rischi e opportunità insiti nel 
mercato di riferimento, presenta, come accennato nell’applicazione del caso, 
alcuni limiti legati alla mancanza di una rappresentazione esaustiva e strutturata 
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circa le componenti del modello di business scelto dalla Start-up. Per ovviare a tali 
problematiche, e vista l’importanza dei risultati che comunque è in grado di offrire, 
ne è stato riconosciuto il fondamentale contributo rispetto a un altro metodo di 
analisi strategica, il business model “Lean Canvas”.  
Lo schema Canvas offre una rappresentazione semplicistica e esaustiva dell’intero 
modello di business scelto, ed è quì che la SWOT analysis, se condotta su ciascuno 
degli elementi del modello, si presterà molto bene nel fornire il proprio contributo 
strategico.    
Il Lean Canvas è lo schema che abbiamo scelto di usare per l’analisi strategica di 
Enki Stove in quanto, essendo una Start-up di recente costituzione, la logica lean 
(snella) meglio si presta all’ottimizzazione delle poche risorse disponibili in fase 
iniziale, tra cui quella più importante, il tempo.  
La compilazione del Canvas risale a poco meno di un anno fa, periodo in cui Enki 
Stove, dopo la fase congiunta pre-seed/seed, si trova ad effettuare le prime 
pianificazioni e test di mercato.  
Nonostante la Start-up produca attualmente due linee di prodotto, la WILD e la 
linea UNO, lo schema rappresentato riguarderà esclusivamente la prima linea, 
essendo il fornello da campeggio il primo prodotto della società, pur senza 
trascurare, naturalmente, che la tecnologia alla base dei dispositivi progettati è 
sempre la stessa.  
Di seguito verrà fornito lo schema completo del modello di business, così come 
redatto in origine secondo l’ordine di compilazione visto nel capitolo precedente59; 
ne verranno descritti nei dettagli tutti gli elementi che lo compongono e, alla fine 
di ciascun punto, verrà fatta una panoramica intenta a chiarire quali sono stati gli 
scostamenti sopraggiunti tra ciò che era stato previsto e il risultato realmente 
raggiunto. 
 
                                                 
59 Vedi Par. 2.3. 
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1-2. Problema e Cliente.  
Come sappiamo, la parte da cui in genere si consiglia di cominciare per redigere 
uno schema Canvas, è quella relativa ai problemi da risolvere, in ordine di 
importanza e di esecuzione. Questi, a loro volta, devono essere relazionati ai 
segmenti di clientela, in modo da riuscire a capire in che modo gli stessi vengono 
risolti in quel dato momento dagli altri concorrenti.  
Per quanto riguarda i problemi principali, Enki Stove si è proposta fin dall’inizio 
di risolvere, con la sua tecnologia, tre tipologie di problemi: innanzitutto la 
difficoltà di produrre calore in maniera efficace, in mancanza di combustibili 
raffinati (quali carbone e gas) e in modo ecosostenibile; in secondo luogo il fatto 
che non esista un sistema per la produzione di calore che non produca emissioni, 
fumi fastidiosi (il carbone produce emissioni e fumi fastidiosi) e scarti (il gas 
produce scarti quali le bombolette difficili da smaltire); infine si considera 
inesistente un sistema di cottura potente, resistente e portatile allo stesso tempo.   
Tali problemi non sono affatto cambiati nel corso del tempo, anzi continuano a 
rappresentare un’importante incentivo alla crescita e al miglioramento per la Start-
up. 
Per quanto riguarda le alternative disponibili alla risoluzione di questi problemi 
troviamo: per il primo, il barbecue, il fuoco tradizionale e altri fornelli a biomassa 
concorrenti (es. Biolite); per il secondo, invece, non sono stati rilevati concorrenti 
alternativi; mentre per il terzo e ultimo problema è stata riscontrata la presenza di 
competitor che si occupano della produzione di fornelli da campeggio a gas (es. 
Campingaz), attualmente presenti nel mercato. 
Passando ai segmenti di mercato, quelli su cui la Start-up si era voluta orientare, 
sono innanzitutto: i campeggiatori, gli appassionati di vita all’aria aperta, gli 
appassionati all’ecologia e, in ultimo, gli appassionati al fai da te. Di questi 
segmenti, alla luce delle interviste condotte con i primi prototipi per la validazione 
del Canvas, riscontriamo che: i campeggiatori, considerati il primo obiettivo della 
Start-up, si sono rivelati più attaccati alle abitudini, oltre che meno propensi alla 
novità,  probabilmente in relazione alla più alta fascia di età degli stessi, mentre gli 
appassionati all’aria aperta sono risultati i clienti più importanti, poiché giovani e 
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maggiormente aperti alle novità.  
Invece per i clienti precoci (early adopter), quali soggetti maggiormente 
predisposti a percepire il prodotto fin da subito, sono stati individuati: gli 
appassionati di pirolisi, i campeggiatori, e gli amanti dell’outdoor. Alla luce dei 
risultati riscontrati nel tempo, si rileva che è stato mantenuto lo stesso target di 
utenti, ma in una diversa scala di importanza che vede: primi sostenitori del 
prodotto gli amanti dell’outdoor, solo dopo i campeggiatori e, in ultimo, gli amanti 
della pirolisi.      
3.Proposta di valore (UVP). 
La proposta di valore è una delle parti del Canvas più difficili da compilare. Essa 
dovrebbe contenere, in pochissimi punti, tutte le caratteristiche che rendono unico 
il prodotto, in modo tale da arrivare direttamente al cliente di riferimento.  
Gli elementi di unicità del fornello innovativo di Enki Stove si sono mantenuti gli 
stessi fino ad ora, non ci sono state novità rispetto a quanto già delineato fin da 
subito. Gli UVP dell’azienda sono:   
 Maggiore potenza a parità di dimensioni tra tutti i fornelli concorrenti; 
 Alimentazione del fornello da parte di qualunque biomassa o materiale 
biologico di scarto; 
 Resistenza maggiore rispetto a tutti gli altri fornelli; 
 Nessuna produzione di scarti, fumi o emissioni nocive; 
 Unico scarto il carbone attivo (biochar), ammendante per il terreno o filtro 
per acqua e aria. 
4.Soluzione.  
La parte relativa alla soluzione, come possiamo facilmente desumere, si riferisce 
alle soluzioni che il prodotto offre ai clienti rispettivamente ai problemi rilevati. 
Di solito questa parte deve essere definita solo dopo che si è deciso l’ordine di 
problemi da risolvere, a causa della possibilità che gli stessi possano cambiare.  
Le soluzioni proposte da Enki Stove, legate naturalmente alla tecnologia del 
prodotto che la Start-up si presta ad offrire, sono state: la capacità di ricavare tutta 
l’energia necessaria utilizzando qualunque tipo di biomassa grezza (rametti, pellet, 
pigne); il funzionamento dello stesso non produce scarti o fumi nocivi, e le 
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emissioni sono estremamente basse durante tutto il processo; in ultimo, la 
comodità e portatilità del dispositivo, in un rapporto potenza-dimensioni mai 
raggiunto fin’ora.  
Ad oggi le soluzioni proposte non sono cambiate. 
5.Canali. 
La scelta dei canali attraverso i quali riuscire a raggiungere il cliente di riferimento, 
è una delle decisioni più importanti per la Start-up, poiché da essi può dipendere il 
successo o il fallimento della stessa. Sono diversi i canali che possono essere 
adottati al fine di far arrivare il prodotto alle persone: alcuni di essi possono essere 
costituiti secondo una logica interna, per permettere al cliente di trovare da solo il 
prodotto (es. Blog, social media, seminari online), gli altri, invece, impegnano il 
fondatore stesso alla ricerca del cliente, secondo una logica esterna orientata allo 
scopo di farsi conoscere e di catturare l’attenzione spronando e agevolando 
all’acquisto. Tra i canali che Enki Stove aveva previsto di sfruttare per la linea 
WILD troviamo: l’e-commerce proprietario; altri e-commerce (es.Amazon,...), 
negozi di attrezzatuta outdoor, la grande distribuzione (es. Cargo,...) e fiere di 
settore.  
Alla luce delle risorse economiche necessarie per tali fini, i risultati raggiunti 
riscontrano che: non è ancora presente un’e-commerce proprietario, attualmente 
decentrato a terzi, quali Amazon, e ciò a causa degli ingenti investimenti necessari 
per la sua attivazione, ma comunque uno dei prossimi obiettivi previsti; lo stesso 
vale per i negozi di attrezzatura outdoor, attualmente sostituito dalla presenza di 
un solo punto vendita green-tech con sede a Milano, e per la grande distribuzione, 
inesistente anche quest’ultima.  
L’ultimo canale, quello delle fiere di settore, è uno dei metodi attualmente più 
sfruttati dall’azienda per tutti i suoi prodotti, non solo per la linea WILD. Le fiere 
più importanti condotte fino ad ora, una a Perugia e l’altra a Milano (la più recente), 
mostrano come la Start-up sia orientata, non solo a farsi conoscere in città 
decentrate rispetto a quelle in cui ha sede, ma soprattutto al confronto diretto con 
il cliente di riferimento. Quest’ultimo, in veste di appassionato, distributore, o 
semplicemente esteta, ha la possibilità di ottenere qualunque informazione da parte 
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del team stesso, di toccare con mano il prodotto e, a volte, anche di poterlo testare, 
offrendo così il proprio contributo all’apprendimento a al miglioramento continuo. 
 6.Flusso di ricavi. 
Il box relativo al flusso di ricavi si riferisce alla definizione, fin da subito, di un 
prezzo orientativo associato al prodotto, identificativo della clientela che si vuole 
attirare, e della percezione del prodotto che si vuole dare. Se il prezzo fissato viene 
accolto favorevolmente dal cliente, significa che si sta percorrendo la giusta strada.  
Come possiamo facilmente prevedere, i prezzi definiti inizialemente su uno 
schema Canvas, sono sicuramente soggetti a ridefinizione in corso d’opera, vista 
l’incertezza, su molte variabili, in cui versa una Start-up nei primi periodi della sua 
vita. I motivi di ridefinizione del prezzo (in maniera crescente o decrescente) 
possono essere diversi. Tra di essi possiamo pensare, per esempio, 
all’aumento/riduzione di alcuni costi preventivati; a una diversa configurazione 
del processo produttivo, e quindi dei costi associati; all’accettazione, o ritiro, del 
cliente diffronte a tali prezzi; alla tipologia e al costo dei canali di vendita scelti; 
al numero ordini di prodotto ricevuti, e tanti altri.   
Significativa risulta a tal riguardo la previsione, e il relativo cambiamento operato 
rispetto ai prezzi, da parte di Enki Stove. In essa, i prezzi associati ai fornelli da 
campo, sono stati e continuano ad essere rappresentativi, sia dei segmenti di 
clientela scelti, che delle prestazioni offerte dal prodotto, quale combinazione di 
diversi elementi: design, tecnologia, materiali, produzione artigianale, efficienza, 
ecosostenibilità etc. 
Nelle previsioni effettuate, i prezzi associati sia al fornello più piccolo (WILD) che 
a quello più grande (WILD +) sono stati suddivisi tra quelli della vendita diretta e-
commerce, e quelli della vendita tramite rivenditori, così configurandosi: 
 Vendita diretta e-commerce: WILD 199 euro; WILD+ 249 euro. 
 Vendita tramite rivenditori: WILD 140 euro; WILD+ 190 euro, con una 
percentuale di sconto del 30% per entrambi. 
Vediamo ora come e perchè tali prezzi sono cambiati rispetto a quelli previsti. 
 Vendita diretta e-commerce: WILD 229 euro; WILD+ 349 euro. 
 Vendita tramite rivenditori: WILD 160/137 euro, con una percentuale di 
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sconto del 30/40%; WILD+ 209/174 euro con una percentuale di sconto del 
40/50%.  
Dai risultati forniti possiamo notare che, innanzitutto i prezzi di entrambi i prodotti 
sono aumentati rispetto a quelli previsti, sia nell’e-commerce che nella vendita 
tramite rivenditore. Per quanto riguarda l’e-commerce, abbiamo notato un 
aumento del prezzo della WILD+ molto più elevato rispetto alla WILD più piccola, 
questo  perchè il valore percepito dalla stessa si è rivelato molto più alto. Per 
quanto riguarda, invece, la vendita tramite rivenditore ci sono state delle variazioni 
significative nelle percentuali di sconto: il 30% applicato previsionalmente a 
entrambi i prodotti è stato spostato tra il 30-40% per la WILD, e tra il 40-50% per 
la WILD+.  
In conclusione si può constatare che, il fornello WILD+ gioca un ruolo 
fondamentale per Enki Stove in quanto, essendo di dimensioni più elevate rispetto 
all’altro, viene percepito molto di più da chi, amante della vita all’aria aperta, ne 
sfrutterà in totale autonomia tutti vantaggi possibili, in particolare quelli derivanti 
dalla possibilità di poterla condividere con altre persone, per una cucina in 
compagnia e nel rispetto dell’ambiente.  
7.Struttura dei costi. 
Per quanto concerne la struttura dei costi, in questa parte del Canvas troviamo 
inseriti tutti quei costi che la Start-up prevede di sostenere, quali esborsi necessari 
all’avvio dell’attività. In ordine troviamo i costi inerenti: la produzione,  la 
pubblicità, le risorse umane, logistica e stoccaggio e i costi in ricerca e sviluppo, 
fondamentali per l’implementazione di nuovi progetti futuri. La struttura dei costi 
si è mantenuta invariata rispetto alle previsioni, anche se sono stati riscontrati dei 
problemi legati alla stessa.   
Una delle problematiche che la Start-up si trova ad affrontare, è quella connessa ai 
costi variabili di produzione, caratteristica tipica di una produzione di tipo 
manifatturiero Made in Italy. Ciò che Enki Stove si preoccupa di mantenere è un 
certo margine al di sopra di quello minimo, che le permetta di sopravvivere e di 
crescere, nel rispetto dei termini impostati nel Business Plan (pianificato dopo il 
Lean Canvas). Non avendo un’economia di scala, poiché trattasi di prodotti non 
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ancora di largo consumo, la produzione viene effettuata per lotti, sulla base degli 
ordini ricevuti, cercando di mantenere sempre come base un numero sufficiente di 
prodotti atti ad ovviare possibili richieste. L’obiettivo è quello di contenere e 
controllare i costi variabili. Uno degli strumenti usati a tal fine, è stata la campagna 
di reword-crowdfunding condotta su Kickstarter, che ha permesso alla Start-up di 
ottenere un numero sufficiente di ordini atto a minimizzare i costi.  
Bisognerebbe trovare il giusto equilibrio tra le spese di produzione e quelle delle 
altre attività (marketing, comunicazione, vendita, logistica, etc.). 
8.Parametri chiave 
I parametri chiave sono delle misure che l’azienda considera per la valutazione 
quantitativa della propria attività. Lo scopo di tali misure è quello di mostrare gli 
eventuali progressi fatti, facendo forza su di essi, o di intervenire nel caso 
contrario. In genere la costruzione di un sito aziendale, di un social network e di 
un punto vendita, sono alcune delle scelte fatte per attirare il cliente.  
Tra i vari parametri possibili, quelli che la Start-up ha deciso di sfruttare 
inizialmente sono stati: il sito web, i social network (quali Facebook e Instangram), 
la distribuzione e la vendita, sia con e-commerce che con punti vendita.  
I risultati riscontrati all’inizio da tali parametri sono stati:  
 Sito web: media di 25 visitatori al giorno; media di 3 pagine aperte 
dall’utente a ogni visita del sito. Nessun sostenimento di costi in ADV 
(pubblicità). 
 Social Network: 527 follower tra Facebook e Instangram; incremento di 5 
follower ogni settimana. Nessun sostenimento di costi in ADV. 
 Punto vendita: 1 attivo. 
 E-commerce: 3 attivi.  
 Pezzi venduti: 15 (100% vendita diretta). 
 Pezzi in Stock: 13. 
I parametri appena menzionati, non solo sono cresciuti nel tempo, mostrando come 
la Start-up sia riuscita a incrementare la propria conoscenza sul mercato, sia dal 
punto di vista dei follower che grazie all’aumento vertiginoso dei pezzi di prodotto 
venduti, ma se ne sono aggiunti agli stessi altri due particolarmente importanti. 
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Vediamo prima l’aggiornamento dei dati, poi aggiungiamo gli altri due 
sopraggiunti: 
- Sito web: media di 100 visitatori al giorno. 
- Social Network: 2700 follower fra Facebook, Instangram e Twitter.  
- Punti vendita: tanti  
- E-commerce: 1 attivo (Amazon).  
- Pezzi venduti: 600 (100% vendita diretta). 
- Valore della società stimato intorno ai 700 mila euro. 
- Due campagne di Crowdfunding dalla pianificazione. 
9.Vantaggio competitivo. 
L’ultima sezione a completamento del Lean Canvas, non considerata meno 
importante rispetto alle altre, è il vantaggio competitivo detenuto dalla Start-up. 
L’ingiusto vantaggio si riferisce a tutti quegli elementi che caratterizzano la nuova 
attività, o il prodotto stesso, come diversa e inimitabile rispetto a tutti gli altri 
concorrenti.  
Gli elementi individuati quali vantaggi di Enki Stove sono stati:  
 il sistema brevettato;  
 l’esclusivo rapporto prestazioni/dimensioni ottenibile solo con il sistema 
proprietario;  
 le emissioni prossime allo zero e l’assenza di fumi e scarti prodotti dal 
funzionamento del processo.  
In conclusione, anche i vantaggi competitivi sono rimasti più o meno gli stessi, è 
cambiato solo il duplice sistema brevettato (prima uno solo) e si è aggiunto ad essi 
il design, rivelatosi un importante vantaggio competitivo prima non considerato 
dall’azienda, ad ora divenuto il valore aggiunto più percepito dal cliente.  
Alla luce dei risultati e dei cambiamenti incorsi fino ad ora dal periodo di redazione 
del primo Lean Canvas, possiamo concludere che, le parti relative ai problemi, alle 
soluzioni e agli UVP, sono rimaste grosso modo le stesse, mostrando quindi una 
corretta definizione degli elementi fin dall’inizio dell’attività, nonostante fossero 
le scelte più difficili da gestire. Per alcuni degli altri elementi si è potuto notare un 
cambiamento pressochè positivo e in evoluzione, sia dei parametri chiave, che del 
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vantaggio competitivo. Soltanto l’aumento dei prezzi, nel flusso dei ricavi, 
dovrebbe essere confrontato con i relativi costi, come accennato nei problemi 
inerenti questi ultimi. Segmenti di mercato e clienti precoci, inoltre, nonostante il 
diverso ordine di priorità, sono rimasti gli stessi, mostrando come le scelte dei 
segmenti di clientela siano state giustamente ponderate fin dall’inizio. Infine, 
quanto ai canali di comunicazione previsti in origine, essi hanno mostrato un 
temporaneo decentramento delle funzioni, in previsione di punti vendita ed e-
commerce proprietari. 
In conclusione, pur se raggiunti la maggior parte degli obiettivi, si continuano a 
progettare tutte le possibile strade di ascesa al successo, nella ridefinizione delle 
attività necessarie allo sviluppo dei prodotti su ampia scala. 
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CONCLUSIONI 
 
Dal presente lavoro di tesi sono emersi innumerevoli spunti di interesse circa le 
nuove realtà imprenditoriali che stanno caratterizzando il mondo, non solo italiano, 
ma di tutta l’economia internazionale. 
Come sappiamo, le Start-up, quali nuove attività a carattere innovativo, si trovano 
ad affrontare numerosi e diversi ostacoli lungo tutto il processo di inserimento nel 
mercato. Nonostante ciò, la forza insita nelle stesse nasce per lo più da idee 
fortemente originali, ma chiaramente non sufficienti a raggiungere il successo. Per 
questo, gli studi offerti in tema di imprenditorialità e di strategia aziendale, ci 
hanno permesso di comprendere, da un lato, quali dovrebbero essere le linee di 
condotta e i principi imprenditoriali su cui far forza e su cui orientare il proprio 
lavoro, dall’altro, il contributo offerto dallo studio sulle dinamiche strategiche, ha 
mostrato come, più che avere un’idea e metterla in pratica, sia necessario e 
fondamentale prevedere e studiare con attenzione la difficile realtà con cui ci si 
dovrà confrontare, per fare scelte strategiche più vincenti possibile.  
Nel caso dell’imprenditorialità, le conclusioni dedotte, circa il suo coinvolgimento 
all’interno delle Start-up, hanno evidenziato quanto sia fondamentale l’attitudine, 
da parte dei soggetti, nel condurre una nuova attività di successo senza mai perdere 
di vista le opportunità presenti nel mercato. Il caso Enki Stove è un pratico esempio 
di come un team ambizioso ed unito da obiettivi comuni, sia in grado di porre le 
basi per lo sviluppo di un management caratterizzato da una matrice 
imprenditoriale vera e propria. Il fondatore stesso ha mostrato particolare 
attenzione alle esigenze dei clienti, concentrando le risorse disponibili sulla qualità 
dei prodotti offerti e sullo sfruttamento innovativo delle tecnologie utilizzate, con 
un approccio imprenditoriale a tutto tondo. 
Per quanto riguarda gli studi strategici, invece, abbiamo riscontrato come sia 
importante definire un posizionamento competitivo solido e coerente con gli  
obiettivi prefissati, in presenza di dinamiche concorrenziali sempre più difficili da 
affrontare. Anche in questo la strategia adottata da Enki Stove risulta vincente: la 
focalizzazione orientata al prezzo, rispetto alla qualità dei prodotti, ha coinvolto 
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segmenti di clientela ristretti e particolarmente affascinati dalla tecnologia e dal 
design offerti.  
Alla luce di questo, i modelli di analisi strategica che sono stati utilizzati, hanno 
riscontrato quanto sia importante lo studio del modello di business scelto, nonchè 
la consapevolezza che sostenere un progetto innovativo richieda la messa a fuoco 
dei punti di forza e di debolezza interni, la considerazione dei rischi e delle 
opportunità ,quali variabili esogene al sistema, per ciascun elemento del piano, in 
un’ottica strategica più innovativa ed efficiente.   
Nonostante Enki Stove sia una Start-up nata da un’unica idea e con una sola linea 
di prodotto, i suoi successi iniziali hanno dato vita a una seconda linea e forniscono 
delle ottime basi per l’adattamento della tecnologia ad un altro tipo di settore, 
quello dei riscaldamenti da interno, così da permettere in futuro l’evoluzione 
dell’azienda sia in termini di prodotto che di mercato.  
In conclusione, i successi riscontrati fino ad ora dalla Start-up analizzata hanno 
dato la possibilità di fare un confronto tra gli obiettivi prefissati e i risultati 
effettivamente raggiunti. Innanzitutto da tale analisi si è potuta notare una piena 
soddisfazione dei primi e, di conseguenza, una maggiore fiducia nelle potenzialità 
rispetto a progetti futuri. In secondo luogo, il processo di sensibilizzazione del 
prodotto, ha mostrato una maggiore apertura nei confronti dello stesso da parte sia 
dei paesi europei, che di quelli extra-europei.  
Considero la tecnologia di Enki Stove unica nel suo genere, una fonte di valore 
determinante non solo dal punto di vista innovativo, ma anche ambientale. Ciò che 
più mi ha colpita di questa Start-up è stata la determinazione e la dedizione di un 
team giovane che, nonostante l’inesperienza iniziale, è riuscito a mettere in pratica 
l’idea innovativa superando qualunque tipo di avversità.  
E' la fase finale del presente elaborato a coincidere con quella di Enki Stove, non 
il contrario. Ci auguriamo che in un lavoro successivo al presente, l'analisi possa 
cogliere il passaggio da Start-up innovativa a impresa consolidata. 
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